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Sazetak

Porezni sustavi mijenjaju se i razvijaju kontinuirano, a porezni prihodi predstavljaju klju¢an
izvor financiranja javnih rashoda. Kontroling u poreznim sustavima omogucuje provjeru
ispravnosti 1 potpunosti podataka koje porezni obveznici prijavljuju te na taj nacin sprjecCava
neispravno i nepotpuno prijavljivanje dohotka, ¢ime se osigurava pravednost i jednakost u
poreznom sustavu. Porezni kontroling se provodi kroz razli¢ite mehanizme, kao $to su porezni
nadzor, revizije i razmjena informacija s drugim drzavama. Cilj ovog rada je istraziti i prikazati
razli¢ite nacine na koje se vrsi kontroling u poreznom sustavu i njegovu potrebu i uc¢inkovitost
u spreCavanju poreznih prijevara. Metodologija rada ukljucuje koristenje razlicitih izvora, kao
Sto su objavljene knjige, stru¢ni ¢lanci, zakonska regulativa i sluzbeni izvjestaji poreznih tijela.

Kao takav, ovaj rad donosi koristan uvid u primjenu kontrolinga u poreznom sustavu.

Kljuéne rije¢i: kontroling, porezni sustav, porezni nadzor, siva ekonomija, fiskalizacija



Summary

Tax systems are continuously changing and evolving, with tax revenues serving as a crucial
source of funding for public expenditures. Controlling in tax systems enables the verification
of the accuracy and completeness of the data reported by taxpayers, thus preventing incorrect
and incomplete income reporting, ensuring fairness and equality in the tax system. Tax
controlling is implemented through various mechanisms, such as tax audits, reviews, and
information exchange with other states. The aim of this paper is to explore and illustrate diverse
ways in which controlling is conducted in the tax system, examining its necessity and
effectiveness in preventing tax fraud. The methodology of the paper involves using various
sources, including published books, professional articles, legal regulations, and official reports
from tax authorities. As such, this paper provides valuable insights into the application of

controlling in the tax system.

Key words: controlling, tax system, audit, grey economy, fiscal taxation
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1. Uvod

1.1. Predmet i ciljevi rada

Predmet ovog diplomskog rada predstavljaju kontroling i njegova funkcija u financijskom
menadzmentu, te prikaz implementacije kontrolinga u vje¢no promjenjivom poreznom sustavu
1 njegov utjecaj na razvoj porezne administracije. U radu je prikazan nain implementacije
kontrolinga kroz uvodenje novog zakona fiskalizacije u Republici Hrvatskoj i popratne porezne
nadzore. Radi Ceste pojave izbjegavanja placanja porezne obveze, porezni nadzor ima veliko
znacenje u cjelokupnom poreznom sustavu. Kontroling u poreznim sustavima omogucuje
provjeru ispravnosti i potpunosti podataka koje porezni obveznici prijavljuju te na taj nacin
sprjeCava neispravno i nepotpuno prijavljivanje dohotka, ¢ime se osigurava pravednost i
jednakost u poreznom sustavu. Cilj rada je prikazati u¢inak kontrolinga u poreznom sustavu
metodama Porezne uprave i njenih sluzbenika te istaknuti vaznost poreznih nadzora i njihovih

utjecaja na korekciju ponasanja poreznih obveznika.
1.2. Metode istrazivanja 1 izvori podataka

Za izradu diplomskog rada koriSteni su razli€iti izvori kao §to su domace 1 strane stru¢ne knjige
1 struéni €lanci, ekonomski Casopisi, istrazivackih radova i javnih objava iz podrucja
kontrolinga te poreznih sustava i poreznih zakona. Metode istraZivanja koriStene u radu su
deskriptivna metoda, metoda analize i sinteze, povijesna metoda, te proveden intervju s

djelatnicom Porezne uprave.
1.3. SadrZaj 1 struktura rada

Diplomski rad sastoji se od pet glavnih poglavlja. Prvo poglavlje opisuje Predmet i ciljeve rada,
metode istrazivanja i izvore podataka koriStene u radu, te sadrzaj i strukturu rada. Drugo
poglavlje bavi se prikazom kontrolinga kao discipline, njegov povijesni razvoj te definira
instrumente 1 funkcije kontrolinga. Trece poglavlje opisuje porezni sustav Republike Hrvatske,
povijesni razvoj 1 glavne karakteristike poreznih sustava Europske unije, 1 porezni nadzor.
Cetvrto poglavlje prikazuje ulogu i rezultate poreznog nadzora, bavi se problemom sive
ekonomije i1 predstavlja uvodenje fiskalizacije u prometu gotovinom u Republici Hrvatskoj te
navodi rezultate analiza istraZivanja utjecaja poreznog nadzora na ponasanje poreznih
obveznika provedenih u viSe drzava. Peti dio donosi zakljucak rada kojeg slijede popis

literature, slika i tablica.



2. Kontroling

U ovom poglavlju ¢e se predstaviti pojam kontrolinga i njegove koncepcije te nastanak
discipline u SAD-u i njen razvoj u Europi, pretezno Njemackoj, putem prijenosa znanja
tadasnjih akademika. Nadalje se opisuju instrumenti i funkcije kontrolinga kroz njegove

sustave.
2.1. Kontroling op¢enito
2.1.1. Pojmovno odredenje kontrolinga

U modernom dobu digitalizacije 1 digitalne transformacije, upravljanje podacima jedno je od
najvaznijih zadataka modernog poslovanja. Upravo zbog dinamickih poslovnih promjena
uzrokovanih digitalnom transformacijom, kontroling kao disciplina napreduje zbog sve
inovativnijih 1 optimalnijih poslovnih rjeSenja i razvoja digitalnih alata osmisljenih od strane
kontrolera, menadzera, i poslovnih organizacija u svrhu Sto efikasnije obrade podataka,

pracenja poslovanja i protoka informacija.

Kontroling se naj¢esée opisuje kao podrska sustavu menadzmenta, ali kontroling kao pojam
nema jednozna¢nu opceprihvacéenu definiciju u suvremenoj literaturi. Rije¢ kontroling se
direktno prevodi iz engleske rijeci control, pri ¢emu se najceSce upotrebljavaju prijevodi
kontrola, upravljanje, nadzor i1 regulacija, svaki od kojih ovisi o specificnom kontekstu
sagledavanja rije¢i. Temeljem toga, teSko je odrediti jasnu definiciju kontrolinga s obzirom da
on ovisi o okolini u kojoj se implementira i razvija pa mozemo navesti par slijedecih.
Najopcenitija definicija kontrolinga je da je on komponenta sustava za poslovno upravljanje.
PodrZzava menadZment u njegovu zadatku pruZanja vodstva i smjernica. Jednako je potreban 1
koristan kako u privatnom, tako i u javnom sektoru, stoga nije nuzno povezan s ciljevima
poduzeca poput dobiti ili s njithovim aktivnostima. Prikupljanjem 1 pripremom relevantnog
znanja o Cinjenicama i1 metodama, kontroling pomaZze menadZmentu te odgovarajuéim
komunikacijskim procesima pridonosi ciljno orijentiranoj i koordiniranoj upotrebi znanja od
strane odgovornih osoba. Kontroling obavlja svoju funkciju koordinacijom i integracijom

razli¢itih podsustava menadzmenta.?

Kontroling je funkcija i podsustav menadZmenta koji poboljSava ucinkovitost i efikasnost

1 Kontroling kognosko (b.d.), Sto je kontroling, preuzeto 04. veljae 2024. s https:/kognosko.hr/sto-je-kontroling/
2 Osmanagi¢ Bedenik, N. (2010.), Kontroling: Abeceda poslovnog uspjeha. Skolska knjiga, str. 115



https://kognosko.hr/sto-je-kontroling/

upravljackih zadataka menadzmenta, §to povecava vitalnost poslovanja i poboljSava sposobnost
prilagodbe unutarnjim i vanjskim promjenama. Izgradnja bududih potencijala za uspjeh
zajednicki je cilj kontrolinga i menadZzmenta, iako pristupaju istom cilju na razli¢ite nacine.
Uloga kontrolinga je vanjsko i unutarnje sustavno oblikovanje i povezivanje pojedinacnih
podsustava menadzmenta (sustav vrijednosti, sustav planiranja, sustav kontrole, sustav
informacija, organizacijski sustav i sustav upravljanja ljudskim potencijalima) kako bi se

postiglo ukupno uskladivanje s vizijom i misijom poduzeéa.®

Kontroling omogucuje poslovnim subjektima da poboljSaju produktivnost, efektivnost i
ucinkovitost svojih operacija, istovremeno poboljSavajuci sposobnost prilagodbe unutarnjim i
vanjskim promjenama. Bez kontrolinga, sustav poslovanja se ne moze odrzavati na dugoro¢noj
razini jer zahtijeva implementaciju, mapiranje i kontrolu procesa, kao i1 njihovo kontinuirano
unaprjedenje. Kontroling povezuje razlicite funkcionalne odjele unutar organizacije uz pomo¢
informacijske tehnologije s ciljem poboljSanja poslovanja putem izrade planiranja i

izvjestavanja.*

»Kontroleri i kontroling se mogu smatrati uglavnom pripadaju¢ima institucionalnoj, "aktersko;"
perspektivi, dok kontroling obi¢no pripada funkcionalnoj perspektivi.” Takoder su postavili

slijedece radne verzije definicija u svom radu®:

e 'Controller'je osoba koja obavlja odredeni skup zadataka za menadzera (npr. dostupnost
informacija o troskovima, prac¢enje rezultata 1 mnoge druge stvari),

e 'Controllership’ podrazumijeva cjelokupan skup zadataka za koje su kontroleri

e 'Controlling’ je posebna menadzerska funkcija koju obavljaju razli¢ite osobe -

ukljucujuéi, ali ne ogranic¢avajuci se samo na kontrolere.

Nadalje, teorijske preporuke i prijedlozi dizajna za stvarnu praksu ¢esto imaju znacajnu razliku
izmedu njih. "Koncept" je termin koji se moze koristiti za opisivanje praksom usmjerenih
normativnih sustava. Oni sluZe kao most izmedu teorije i prakse koriste¢i razne teorijske tvrdnje

kako bi se izveli dizajnerski prijedlozi te ih povezujuéi s stvarnim scenarijima razvijaju okvir

3 Ibid., str. 15
4 Kontroling kognosko (b.d.), Sto je kontroling, preuzeto 04. veljate 2024. s https://kognosko.hr/sto-je-kontroling/
S Weber, J. i Schiffer, U. (2022.), Einfiihrung in das Controlling, Schiffer-Poeschel, str. 3



https://kognosko.hr/sto-je-kontroling/

za implementaciju u poslovanju.® Navedeno se vidi na slijede¢em prikazu.

Izvor: Izrada autora prema Weber, J. i Schdffer, U. (2022.), Einfiihrung in das Controlling

Dolazi se do zakljucka kako je kontroling proces uskladenih zajednickih napora menadzmenta
i kontrolera. Sve definicije su slozne u cinjenici da kontroling kao funkcija, sukladno
menadzmentu, ima za cilj uspjeSan proces odlucivanja te su menadZment i kontroling

(individualni ili timski) uvjetni subjekti tog procesa.

Slika 1: Praksa, koncept i teorija kontrolinga
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Schiffer-Poeschel, str. 4

Slika 2: Kontroling kao presjek izmedu menadzera i kontrolera
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® Ibid.




Izvor: Izrada autora prema Lukovi¢, T. i Lebefromm, U. (2009.), Controlling koncepcija i

slucajevi. Dubrovnik: Sveuciliste u Dubrovniku.

2.1.2. Koncepcije kontrolinga

Brojni elementi utjeCu na razvoj kontrolinga, kako kao vjestine tako i kao znanstvene discipline,
Sto rezultira razli¢itim pristupima kontrolingu u razli¢itim drzavama. Ti ¢imbenici dovode do
slobodnog i neovisnog razvoja jedinstvenih koncepcija kontrolinga u svakoj drzavi, na koje,
izmedu ostalog, je utjecala raznolikost ekonomskog i1 druStvenog razvoja. Kontroling se
promijenio kao odgovor na zahtjeve nametnute filozofijom upravljanja odredenog razdoblja u

uzem smislu i opéim gospodarskim razvojem toga razdoblja u Sirem smislu.’

Opéeprihvacena Cinjenica u suvremenoj literaturi je da su se iz ciljeva kontrolinga izvele

slijedece koncepcije:

e racunovodstveno orijentirana koncepcija,
¢ informacijski orijentirana koncepcija, i

e upravljacki orijentirana koncepcija.

Racunovodstveno orijentirana koncepcija kontrolinga je nastala u krilu racunovodstva.
Namjena racunovodstveno orijentirane koncepcije kontrolinga je bila da se preko pripreme 1
primjene racunovodstvenih podataka, planiranje 1 kontrola usmjeri na analizu kvantitativnog
aspekta poslovnih aktivnosti. Time se, preko obracuna tro§kova, ucinaka i1 prihoda, ostvaruje
odgovarajuce izvjeStavanje menadzmenta prikladno za daljnje upravljanje 1 odlucivanje Sto

ultimativno vodi podizanju efikasnosti poduzeca.® °

Informacijsko orijentirana koncepcija kontrolinga se provodi kroz prepoznavanje potraznje za
informacijama, izgradnju sustava informiranja i kroz koordinaciju prikupljanja, pripreme i
koriStenja informacija, odnosno uskladivanje ponude i potraznje za istinitim i pravovremenim

informacijama unutar poduzeéa s ciljem $to usmjerenijeg upravljanja.t® 1

7 O¢ko, J. i Svigir, A. (2009.), Kontroling: upravljanje iz backstagea. Alitus savjetovanje, str. 16

8 Ibid.

9 Osmanagi¢ Bedenik, N. (2010.), Kontroling: Abeceda poslovnog uspjeha. Skolska knjiga, str. 81
10 Tbid., str. 82

11 O¢ko, J. i Svigir, A. (2009.), Kontroling: upravljanje iz backstagea. Alitus savjetovanje, str. 16



Heigl, 1989, kako je citirano u Weber, Schéffer, 2022 navodi da su se rane koncepcije
kontrolinga obi¢no usredotoc¢ivale na pruzanje informacija kao sustinu kontrolinga. Takvo

razumijevanje se oCituje u sljede¢im izjavama, na primjer:

e Kontroling kao "potpora menadzmentu putem informacija" ili
e Kontroling kao "dobivanje, priprema i uskladivanje informacija koje ¢e menadZzment

koristiti u vodenju poslovanja kako bi postigao odredene ciljeve"*?

Dalje objasnjavaju kako je problematicno identificirati kontroling kao 'centralnu jedinicu
informacijskih sustava poduzeca'. Ovaj, zajedno s drugim konceptima, sugerira da je kontroling
povezan s razli¢itim zadacima, poput identifikacije potreba za informacijama u suradnji s onima
koji ih trebaju, prikupljanja informacija, pripreme informacija na nacin koji rjeSava probleme
primatelja te tumacenja informacija. Gore navedeni pristup ucinkovito se svodi na
preoblikovanje istrazivackog podrucja informacijskih sustava i upravljanja. Gledanje na
kontroling kao nesto Sto je ekvivalentno dostavi informacija adresira samo dio stvarnog
upravljanja kontrolingom jer u stvarnosti zadaci kontrolera idu puno dalje od C¢isto

informativnih pozicija.!3

Cilj upravljacki orijentirane koncepcije kontrolinga je povezivanje svih organizacijskih
funkcija na istim i razli¢itim hijerarhijskim razinama radi ostvarivanja vrijednosti, misije i vizije
poduzeca. Budu¢i da se razvija iz ideje kontrolinga kao podsustava unutar sustava upravljanja,
tj. menadZmenta, upravljacki orijentirana koncepcija kontrolinga smatra se sveobuhvatnom 1i
najnaprednijom koncepcijom kontrolinga. Nastala je kao rezultat sve vece potrebe za
koordinacijom uzrokovanom sloZzenoS¢u internih sustava rastu¢ih poduzeca. Uz planiranje,
kontrolu 1 informiranje, u upravljacki orijentiranu koncepciju kontrolinga ukljuceno je i
upravljanje socijalnim sustavima, odnosno ljudskim resursima, te sinergijska koordinacija i
integraciju svih uklju¢enih podsustava.* Ovu koncepciju se takoder naziva i koordinacijskom

koncepcijom kontrolinga.

Koordinacija je zadatak koji nadilazi odnose izmedu sustava (kao $to je uskladivanje planiranja

1 pracenja informacija) i sastavni je dio odgovornosti kontrolinga. Ona takoder ukljucuje

12 Heigl, A. (1989.), Controlling - interne Revision. Fischer
'3 Weber, J. i Schaffer, U. (2022.), Einfiihrung in das Controlling, Schiffer-Poeschel, str. 22
14 Osmanagi¢ Bedenik, N. (2010.), Kontroling: Abeceda poslovnog uspjeha. Skolska knjiga, str. 82-83



koordinaciju unutar sustava planiranja i pra¢enja, kao i unutar sustava opskrbe informacijama.
Primjer toga je uskladivanje strateSkog i operativnog planiranja. Aktivnosti kontrolinga
uglavnom se usredotoCuju na internu koordinaciju 1 integrativno povezivanje informacijskih,
ciljnih, planiranih, pra¢enih i1 organizacijskih sustava u cijeloj organizaciji. Moguce je
implementirati sustave planiranja i pracenja, koji su namijenjeni osiguranju visoke razine
koordinacije, prvenstveno koristenjem odgovaraju¢ih organizacijskih struktura. Razvoj
odgovarajucih poticajnih sustava takoder je potreban kako bi kontroling doveo do uskladenog
djelovanja. Njegova povezanost s upravljanjem ljudskim resursima postaje sve ocitija pod

primjenom ove koncepcije.’®

2.2. Povijesni razvoj kontrolinga
2.2.1. Razvojni smjerovi kontrolinga

Kontroling i njegovo izvjeStavanje se u velikoj mjeri temelji na kvalitetnim informacijama. ,,U
suvremenoj poslovnoj praksi razvijenih trziSnih gospodarstava smatra se kako 40% svih
informacija u poduzecu potice iz raCunovodstva. To su informacije o sadasnjim i mogucéim
buduéim promjenama.“!® Ragunovodstvo je postalo kljuéni saveznik kontrolinga u modernom
poslovanju. Tradicionalna uloga ratunovodstva, koja je podrazumijevala vanjsko izvjestavanje,
brzo se mijenja s razvojem suvremenog upravljanja te se sve viSe usmjerava prema internom
menadZzmentu. Suvremeni menadZeri moraju sve bolje razumjeti jezik upravljackog
racunovodstva, a u tome klju¢nu ulogu igra kontroling. Upravljanje se danas oslanja na
informacije iz racunovodstva kako bi analiziralo postupke 1 odgovornosti, traZilo korelacije 1
meduodnose. Stoga, ra¢unovodstvo viSe nije samo evidencija proslih dogadaja, ve¢ vazan
partner u sustavnom prikupljanju podataka koji omogucuju menadzmentu donoSenje
zakljucaka, procjena i1 predvidanja. Suradnja s kontrolingom pocinje ve¢ s organizacijom
prikupljanja i evidentiranja podataka. Kvalitetan kontroling ne moze izraditi kvalitetan poslovni
izvjestaj ako podaci u raCunovodstvu nisu tocno evidentirani. Stoga kontroler inicira naine za

organizaciju ratunovodstvenog pracenja poslovnih promjena kako bi se osigurala pouzdanost

15 Weber, J. i Schiiffer, U. (2022.), Einfiihrung in das Controlling, Schiffer-Poeschel, str. 25-27
16 Osmanagi¢ Bedenik, N. (2006.), Ratunovodstvo i kontroling—konkurencija ili suradnja. RRIF, br. 8/2006,
preuzeto s https://www.rrif.hr/clanak-9041/
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izvjestavanja.l” U nastavku ¢e biti prikazan razvoj kontrolinga u SAD-u, &iji smjer je vise
rac¢unovodstveno orijentiran, te razvoj kontrolinga u Europi, pretezno Njemackoj otkuda se

pojam prosirio, gdje je razvoj imao vise menadzerski orijentiran smjer.
2.2.2. Razvoj kontrolinga u SAD-u

Iako je pojam "kontroling" prvi put koriSten u Velikoj Britaniji u 15. stoljecu, nije postao
popularan sve do 19. stoljec¢a u Sjedinjenim Americkim Drzavama i nije dosegnuo svoj vrhunac
sve do recentnijih vremena u Njemackoj, Sto je zauvijek promijenilo nacin njegovog razvoja.
U Engleskoj 1 SAD-u, prvi kontroleri zaposleni su u javnom sektoru. Na engleskom dvoru
koriStena je pozicija "countroller" kako bi se opisala osoba odgovorna za vodenje evidencije o
priljevu i odljevu novca i dobara.'® Od 1778. godine, u SAD-u je "comptroller" obavljao sli¢ne
duZnosti nadzora nad ravnoteZom izmedu nacionalnog proracuna i troSkova. Generalni ured za
racunovodstvo 1 dalje postoji danas pod vodstvom Comptroller Generala. Uspon industrije u
Sjedinjenim Ameri¢kim Drzavama u drugoj polovici 19. stoljeca bio je glavni faktor u uspostavi
kontrolinga u danasnjem smislu. Brzi i mo¢ni industrijski razvoj Sjedinjenih Americkih Drzava

u drugoj polovici 19. stolje¢a zahtijevao je novu strategiju praéenja poslovanja poduzeéa.*®

Dodatni povijesni presedani za kontroling u javnom sektoru mogu se pronaci u ulogama
"controller of the currency" (kao voditelj financijskog nadzora, od 1863. godine) 1 "comptroller
general" (kao voditelj vrhovne revizorske agencije, od 1921. godine) u SAD-u. Ti poceci u
podruc¢jima ra¢unovodstva i nadzora odgovaraju dvjema zada¢ama koje obavljaju kontroleri, a
njihova klju¢na vaznost nije se mijenjala tijekom vremena. S obzirom na to da je uspon sektora
zeljeznica u to vrijeme u SAD-u bio zna¢ajan ¢imbenik industrijskog rasta, comptrolleri su se
prvi put pojavili u organizacijama privatnog sektora i u transportnom poslovanju Atchison,
Topeka 1 Santa Fe Railway System (1880). Odgovornosti comptrollera uglavnom su spadale
pod financijsku 1 ekonomsku kategoriju i odnosile su se na obveznice, dionice i druge
vrijednosne papire tvrtke. Empirijska studija provedena 1948. godine od strane Jacoba Hugh
Jacksona otkrila je da je prosjecna dob za pozicije kontrolera bila oko 20 godina, §to je bilo

posljedica ekonomske situacije u zemlji tijekom 1920-ih godina.?°

U navedenoj studiji, Jackson, 1948, kako je citirano u Weber, Schiffer, 2022, stoji: "Sirenje

17 O&ko, J. i Svigir, A. (2009.), Kontroling: upravljanje iz backstagea. Alitus savjetovanje, str. 29-32
18 Ibid., str. 5-8

19 Osmanagi¢ Bedenik, N. (2010.), Kontroling: Abeceda poslovnog uspjeha. Skolska knjiga, str. 29-34
20 Weber, J. i Schiffer, U. (2022.), Einfiihrung in das Controlling, Schéffer-Poeschel, str. 5-8



ameriCke industrije 1 nevideni rast veliine i1 sloZzenosti pojedinih poslovnih jedinica
proporcionalno su povecali potrebu za boljim upravljackim praksama, Sto je zauzvrat
zahtijevalo adekvatnije 1 viSe znanstveno racunovodstvo te precizniju financijsku kontrolu.
Rezultat toga bio je razvoj funkcionalnog podruc¢ja koje je poznato kao comptrollership, i
uvodenje izvr$nog direktora s nazivom comptroller u poslovna poduzeéa. Odjel comptrollera
jerazvijen u korporacijskoj praksi tijekom novijih godina i, iako se ne osporava vaznost pozicije
comptrollera u industriji, ona jo$ nije dosegnula univerzalnu primjenu. Najraniji americki odjel
comptrollership-a u poslovnoj korporaciji datira samo od 1880. godine, a prosjecna dob u 143
odjela comptrollershipa ve¢ spomenutih u ovom istrazivanju iznosi samo dvadesetak godina.
Temeljni uzroci promjena u organizaciji koje su dovele do trenutacnog stadija razvoja
comptrollership-a su (a) sve veca potreba za ve¢im stupnjem koncentracije i specijalizacije u
vodenju racunovodstvenih, revizorskih 1 poreznih funkcija; 1 (b) potreba ne samo za ouvanjem
jednog od vaznih kontrolnih mehanizama korporativnog mehanizma - prema kojem proces
racunovodstva i interne revizije moze bolje sluziti kao neovisna provjera nad primitkom,
izdatkom i ¢uvanjem korporacijskih sredstava - ve¢ i za daljnje jacanje kontrole nad izdacima,
troSkovima 1 dobiti, Sto je od presudnog znacaja za uspjesno vodenje poslovanja danas. Oba
zahtjeva neizmjerivo su dobila na vaznosti tijekom proteklih pola stolje¢a zbog povecanja

veli¢ine i slozenosti nasih modernih industrijskih jedinica."?!

Pojava ogromnih, brzo rastu¢ih poduzeca u to vrijeme povecala je sloZenost organizacijskih
odnosa, $to je zauzvrat povecalo slozenost i kompliciranost upravljanja, ukljucujuéi unutarnju
komunikaciju 1 koordinaciju. Osim toga, kako su proizvodni pogoni poboljSavali svoj output
zahvaljuju¢i tehnickom napretku, udio fiksnih troSkova povecavao se, ¢ime se smanjivala
poduzetnicka fleksibilnost. Kada je ekonomska nestabilnost povecala potrebu za upravljackim
alatima, novi su se alati istodobno poceli pojavljivati. Kontroleri su sada morali koordinirati i
analizirati podatke povezane s proracunom te primjenjivati metode planiranja temeljene na
racunovodstvenoj terminologiji. Kao rezultat toga, raCunovodstvo se promijenilo s funkcije

dokumentiranja i praéenja u alat za upravljanje buduénoséu.??

I druge velike korporacije, poput General Motorsa, Searsa ili Standard Oila, takoder su sve vise

naglaSavale kontroling. Ova su poduzeéa doZivjela rastu¢u potrebu za koordinacijom i

21 Jackson, H. (1948.), The Comptroller: His Functions and Organization, Cambridge (MA), Harvard University
Press
22 Weber, J. i Schiiffer, U. (2022.), Einfiihrung in das Controlling, Schiffer-Poeschel, str. 5-8



integracijom zbog diverzifikacije i Sirenja. Globalna ekonomska kriza, koja je uzrokovala vecu
ulogu planiranja i raCunovodstva i, op¢enito, povecala potraznju za kontrolingom, dovela je do
konacne potvrde kontrolinga samog po sebi. Dodatno, kao rezultat ovih promjena, 1931. godine
osnovan je "Institut kontrolera Amerike" (eng. Controller's Institute of America). Ova
organizacija, koja se kasnije nazvala "Institut financijskih izvrsitelja" (eng. Financial
Executives Institute), uspjela je postici Siroko razumijevanje obveza i odgovornosti kontrolera.
U cCesto citiranom katalogu zadataka, kontroling je prikazan kao podskup zadataka unutar
financijskog menadzmenta, uravnoteZen zadaéama rizni¢ara.’®> U nastavku je prikazana
pojednostavljena tablica zadataka kontrolinga i financija kao podskup zadataka unutar
financijskog menadzmenta. Siri opis zadataka kontrolinga naspram rizni¢arstva prema Institutu

financijskih izvrsitelja iz 1962. godine nalazi se u Prilogu 1.

Tablica 1: Zadaci u okviru financijskog menadzmenta

FINANCIJSKI MENADZMENT
KONTROLING FINANCUE
Planiranje Pribavljanje kapitala
IzvjeStavanje i interpretacija Odnosi s investitorima
Vrednovanje i savjetovanje Kratkotrajno financiranje
Podruéje oporezivanja Nadzor i odnosi s bankom
Izvjestavanje prema drzavnim organima Krediti 1 potrazivanja
Ocuvanje imovine Ulaganje kapitala
Makroekonomske analize Osiguranja

Izvor: Izrada autora prema Osmanagic¢ Bedenik, N. (2010.), Kontroling: Abeceda poslovnog

2 Osmanagi¢ Bedenik, N. (2010.), Kontroling: Abeceda poslovnog uspjeha. Skolska knjiga, str. 29-34
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uspjeha. Skolska knjiga

U skladu s potrebama trzista i preferencijama potrosaca, razvoj tehnika i postupaka usmjerenih
na prevladavanje tih izazova, kao i snazna orijentacija prema prakti¢nim problemima, je ono

Sto obiljezava razvoj kontrolinga u Sjedinjenim Americkim Drzavama.
2.2.3. Razvoj kontrolinga u Njemackoj

Tijekom vrlo dugog razdoblja, rije¢ "kontroler" nije se koristila u Njemackoj. Njemacki
profesori koji su putovali u Sjedinjene Americke Drzave 1950-ih godina pridonijeli su ranom
uvodenju kontrolinga, ali nisu uspjeli promijeniti prevladavaju¢i stav Njemacke prema
kontrolingu, koje je bilo protivljenje. Kontroleri su se u njemackim podruznicama americkih
tvrtki poceli pojavljivati tek krajem 1960-ih godina. Nakon toga, iznenada se €ini da su se stvari
promijenile. Prema Cesto citiranom istrazivanju McKinseya, do 1974. godine, radna mjesta
kontrolera bila su prisutna u 90% organizacija (na temelju istraZivanja provedenog na 30

tipi¢nih njemackih poduzeca s prihodima ve¢im od 1 milijarde njemackih maraka).

Primjer njemackog razvoja kontrolinga ilustrira evoluciju filozofije kontrolinga do njezine
najvise razine. Nakon Drugog svjetskog rata, njemacki gospodarstvenici bili su u potrebi za
inovativnim upravljackim konceptom koji bi omogucio pracenje i predvidanje unutarnjih i
vanjskih faktora te njihovu upotrebu u korist poduzeca. Razvoj kontrolinga znacajno je
potpomogla evolucija informacijske i informaticke tehnologije u osamdesetim i1 devedesetim

godinama proslog stolje¢a.?*

2.2.4. Razvoj kontrolinga u Hrvatskoj

Hrvatska praksa uvedena je u podrucje kontrolinga tijekom devedesetih godina proslog stoljeca.
U to vrijeme, poduzeca kceri stranih kompanija imala su kontroling u svojim organizacijama,
dok su hrvatska poduzeca obi¢no imala odjele planiranja 1 analize. lako je planiranje 1 analiza
bilo jedno od klju¢nih podru¢ja kontrolinga, koncept kontrolinga prosirio se na $ire podrucje,
ukljucujuéi sustav vrijednosti, organizaciju, kontrolu, informacijski sustav te upravljanje
ljudskim potencijalom. U Hrvatskoj se kontroling primjenjivao samo djelomic¢no, a nedostatak

formalnog obrazovanja za kontrolere ogranicavao je njihovu edukaciju. Kontroleri su stekli

24 O¢ko, J. i Svigir, A. (2009.), Kontroling: upravljanje iz backstagea. Alitus savjetovanije, str. 17-18
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znanje radedi u stranim poduzecima koja su prenijela funkciju kontrolinga na svoje podruznice
u Hrvatskoj. Na tom putu ,usmene predaje" nastala je prilicna zbrka u razumijevanju
kontrolinga i na koji nacin funkcionira jer su strana poduzeca kontrolerima slala brojne gotove
predloske izvjestaja koji se popunjavaju podacima iz informacijskih sustava poduzeca, time
svodeci kontroling samo na funkciju financija i raCunovodstva, odnosno sastavljanje poslovnih
izvjestaja (eng. reporting) dok je zapravo poslovno izvjeStavanje samo mali segment
kontrolerskih poslova. Danas, kontroling je neizostavan u Hrvatskoj, voden promjenama u

uvjetima poslovanja i potrebom za brzim donosenjem poslovnih odluka.?®

2.3. Instrumenti 1 funkcije kontrolinga

Misija kontrolinga kao partnera menadZzmentu obuhvaéa pracenje menadzerskog procesa
odredivanja ciljeva, planiranja i upravljanja, integraciju organizacijskih ciljeva i planova
potpomognutu razvojem kontroling sustava.?® Implementacija instrumenata kontrolinga radi
osiguravanja boljeg upravljanja poduzeéem iskljucivo je zada¢a menadzmenta i kontrolinga
poduzeéa. Klasi¢na podjela instrumenata kontrolinga je na dvije grupe: strateske i operativne,
ali se u novije doba pojavljuje 1 normativni kontroling. Operativni kontroling pruZa stru¢nu
podrsku menadZmentu u ostvarivanju efikasnosti. Pomocu operativnog kontrolinga postiZe se
optimalno iskoriStavanje postojecih potencijala poduzeca te se pridonosi transparentnosti u
ostvarivanju dobiti. Usmjeren je na kratkoro¢ne ciljeve te fokusiran na primitke 1 izdatke te
prihode i1 rashode uz upotrebu temeljnih financijskih pokazatelja. Strateski kontroling pruza
struénu podrSku menadZmentu u ostvarivanju efektivnosti te pridonosi transparentnosti u
podru¢ju izgradnje buducih potencijala poduzeca. Usmjeren je na buduénost, srednje i
dugorocne strateske ciljeve, koristi se kvantitativnim, ali 1 kvalitativnim postupcima kako bi
stvorio uvide u buduce moguénosti poslovanja. Kontroling, kao jedna od najznacajnijih
funkcija u upravljanju prilagodavanja poduzeca, raspolozivim znanjem i instrumentima moze
unaprijediti proces strateSkog planiranja. Normativni kontroling, ujedno nazvan i odrZzivi
kontroling, je usmjeren na definiranje i operacionalizaciji temeljnih vrijednosti i nacela

poslovanje, internih normi. Cilj normativnog kontrolinga je podrSka menadZzmentu u osiguranju

% Tbid.
% International Group of Controlling (b.d.), Controller mission statement, preuzeto 17.02.2024. sa
https://www.igc-controlling.org/services/controller-mission-statement
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odrzive sposobnosti i razvoja, poStujuéi moral, etiku, vrijednosti i vrline poduzeca te Cuvajuci

i razvijajuéi identitet poduzeéa.?’

Tablica 2: Pet odabranih strateskih i operativnih instrumenata kontrolinga

Strateski instrumenti kontrolinga Operativni instrumenti kontrolinga
UravnoteZena karta ciljeva Metode upravljanja troskovima
SWOT analiza Analiza tocke pokrica
PESTLE analiza Analiza kontribucijska marze
BCG matrica Analiza investicijskog proracuna
Analiza potencijala Analiza odstupanja

Izvor: Izrada autora prema Meter, M., i Sarcevié, M. (2017.), Primjena instrumenata
kontrolinga u praksi hrvatskih poduzeca., Kontroling u praksi-Instrumenti kontrolinga,

Poslovna ucinkovitost d.o.o. za poslovno savjetovanje

Prema provedenom istrazivanju o primjeni instrumenata kontrolinga u hrvatskim poduze¢ima,
kod primjene strateSkih instrumenata kontrolinga se u praksi najviSe upotrebljavaju instrumenti
benchmarkinga, SWOT analize 1 analiza potencijala. Kod primjene operativnih instrumenata
kontrolinga u praksi se najviSe upotrebljavaju metode upravljanja troSkovima i analiza
odstupanja. U hrvatskim poduzecima je razina uporabe instrumenata kontrolinga na niskim
razinama, $to govori o tome u kojoj mjeri hrvatska poduzeca upotrebljavaju instrumente koji

pomazu boljem upravljanju poslovanjem.?

Zadatak kontrolinga je pruZiti informacije menadZmentu o svim aspektima poslovanja kako bi
poduzece moglo donositi kvalitetne 1 pravovremene odluke. S rastom globalnih tehnoloskih
dostignuca, povecava se koli¢ina informacija koje dolaze u poduzeca iz okoline. Vazno je znati
kako ispravno interpretirati, analizirati i iskoristiti te informacije. S globalnom modernizacijom
trziSta, funkcija kontrolinga sve viSe integrira sustave poslovne inteligencije. Ovo ubrzava
procese pracenja poslovanja, prepoznavanje poslovnih izazova te poduzimanje preventivnih

mjera 1 pratecih aktivnosti za nadogradnju sustava kako bi se anticipirali 1 smanjili potencijalni

21 Osmanagi¢ Bedenik, N. (2017.), Instrumenti integriranog i kriznog kontrolinga., Kontroling u praksi-
Instrumenti kontrolinga, Poslovna uéinkovitost doo za poslovno savjetovanje, Zagreb, str. 21-27

28 Meter, M., i Sar&evi¢, M. (2017.), Primjena instrumenata kontrolinga u praksi hrvatskih poduzecéa., Kontroling
u praksi-Instrumenti kontrolinga, Poslovna u¢inkovitost d.o.o. za poslovno savjetovanje, Zagreb, str. 7-20
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problemi. Sazeto, kontroling se opisuje kao funkcija koordinacije i integracije unutar
specijaliziranog i detaljnog sustava menadzmenta. Takoder je zadatak kontrolinga integracija
planiranja i ostalih podsustava menadzmenta. Dijele se na sustav vrednota, planiranja, kontrole,
informiranja, organiziranja i upravljanja ljudskim potencijalima.?® U nastavku ¢e biti detaljnije

opisani navedeni podsustavi menadzmenta kao funkcije kontrolinga.

2.3.1. Sustav vrednota

Sustav vrednota, ukljuc¢ujuc¢i definiranje misije, vizije i ciljeva poduzeca, konstruira top
menadzment. Ovaj sustav se zatim prenosi na niZe razine menadzmenta i na sve zaposlenike u
poduzeéu. Kontroling ima kljuénu ulogu u podrSci i poticanju procesa postavljanja i
ostvarivanja vizije, misije 1 ciljeva poduzeca. Vazan zadatak kontrolinga je provjera vizije i
ciljeva poduzeca kako bi se identificirale eventualne pogreske u formiranju sustava vrednota ili
nedostaci u komunikaciji. To ukljucuje analizu vlastitog poduzec¢a, konkurencije, industrije i
trzista.® Kontroling se takoder angaZira u povezivanju sustava vrednota, osiguravajuéi da je
vizija opsezan okvir unutar kojeg je oblikovana misija, a da se iz toga dosljedno izvode ciljevi
poduzeca. Vedina organizacija sastoji se od mreze razlicitih odjela koji su medusobno povezani.
Kao rezultat toga, svaka odluka moZe utjecati na aktivnosti svih odjela u mrezi. Stoga postoji
veca potreba za transparentnoscu, koja moze poboljsati u¢inkovitost organizacije. Formulacija
strategije opisuje se kao procjena unutarnjih i vanjskih okruzenja organizacije, te integracija
rezultata u strategije 1 ciljeve. Takoder je definirana kao dugoro¢ni plan za ucinkovito
upravljanje prijetnjama 1 prilikama iz organizacijske okoline. Prema istrazivanjima, vizija,
misija i ciljevi doprinose do 21% varijacije u opéoj u¢inkovitosti organizacije.®! Kontroling ima
kljuénu ulogu u oblikovanju misije, vizije i ciljeva poduzec¢a kroz primjenu osnovnih nacela
koordinacije 1 integracije. Osigurava da sustav vrijednosti bude funkcionalno prikladan te

poti¢e menadzment na kontinuirane rasprave i pojasnjenja vrijednosti koje organizacija

29 Osmanagi¢ Bedenik, N., Doj¢inovié¢ Drilo, D., Hernaus, T., Kopun, D., Kuric, D., Labag, D. ... Zuzul, M.
(2010.), Kontroling izmedu profita i odrZivog razvoja, Zagreb: M.E.P., str. 122

30 O¢ko, J., Svigir, A. (2009.), Kontroling: upravljanje iz backstagea. Alitus savjetovanije, str. 20

31 AlDhaheri, F., Ameen, A., i Isaac, O. (2020.), The influence of strategy formulation (vision, mission, and goals)
on the organizational operations. preuzeto 20. srpnja 2024. s https://www.researchgate.net/profile/Ali-
Ameen/publication/343499166_The Influence of Strategy Formulation Vision Mission_and Goals_on_the
Organizational_Operations/links/5f2cd0cc92851cd302e4fd5d/The-Influence-of-Strategy-Formulation-Vision-
Mission-and-Goals-on-the-Organizational-Operations.pdf

14


https://www.researchgate.net/profile/Ali-Ameen/publication/343499166_The_Influence_of_Strategy_Formulation_Vision_Mission_and_Goals_on_the_Organizational_Operations/links/5f2cd0cc92851cd302e4fd5d/The-Influence-of-Strategy-Formulation-Vision-Mission-and-Goals-on-the-Organizational-Operations.pdf
https://www.researchgate.net/profile/Ali-Ameen/publication/343499166_The_Influence_of_Strategy_Formulation_Vision_Mission_and_Goals_on_the_Organizational_Operations/links/5f2cd0cc92851cd302e4fd5d/The-Influence-of-Strategy-Formulation-Vision-Mission-and-Goals-on-the-Organizational-Operations.pdf
https://www.researchgate.net/profile/Ali-Ameen/publication/343499166_The_Influence_of_Strategy_Formulation_Vision_Mission_and_Goals_on_the_Organizational_Operations/links/5f2cd0cc92851cd302e4fd5d/The-Influence-of-Strategy-Formulation-Vision-Mission-and-Goals-on-the-Organizational-Operations.pdf
https://www.researchgate.net/profile/Ali-Ameen/publication/343499166_The_Influence_of_Strategy_Formulation_Vision_Mission_and_Goals_on_the_Organizational_Operations/links/5f2cd0cc92851cd302e4fd5d/The-Influence-of-Strategy-Formulation-Vision-Mission-and-Goals-on-the-Organizational-Operations.pdf

zastupa. 2
2.3.2. Sustav planiranja

Planiranje oznacava klju¢nu upravljacku funkciju koja inicira proces upravljanja. Suvremeno
poslovanje ne moze zapoceti bez detaljnog petogodisnjeg poslovnog plana. Poslovni plan
podrazumijeva definiranje aktivnosti i resursa potrebnih za postizanje ciljeva i zadataka,
izrazenih u numerickim vrijednostima. Planiranje uklju¢uje namjerno definiranje ciljeva i
njihovih odnosa, koriste¢i metodicki i sistematicki pristup za anticipaciju buduceg djelovanja u
skladu s trziSnim uvjetima. U ovom kontekstu, kontroling predstavlja organizirano i sustavno
mjerenje, prilagodbu i usmjeravanje poslovnih rezultata prema planiranim parametrima.
Kontroling ima ulogu osigurati da ostvareni rezultati odgovaraju planiranim. Planiranje je
klju¢no za izbjegavanje stihije (laissez-faire) nepredvidenih situacija u poslovanju, a kontrolne

aktivnosti prisutne su tijekom pripreme i izvrienja plana.®

U fazi pripreme plana, kontroling ima zadae analiziranja trenuta¢nog stanja, razvijanja
jedinstvene metodologije planiranja, pruzanja smjernica i interpretacije kljucnih elemenata
plana, prikupljanja podataka te koordinacije u procesu izrade pojedina¢nih planova, uz njihovo
uskladivanje u cjelokupni plan poduzeéa. U danaS$njem dinami¢nom poslovnom okruZenju
obiljeZenom naglim promjenama i kompleksnostima trZiSta, postoji jaca potreba za planiranjem
koje olakSava precizno definiranje i analizu Zeljenih ciljeva te utvrdivanje mjera za njihovo

ostvarenje.>

Postoje dvije osnovne vrste planiranja: strategijsko i operativno. Strategijsko planiranje je
dugoro¢ni proces koji trazi rjeSenja za moguce probleme u buducnosti. U ovom obliku
planiranja klju¢nu ulogu ima razumijevanje strategijski relevantnih ¢imbenika uspjeha, poput
trZiSne pozicije, rasta trziSta, kvalitete proizvoda ili usluge, inovacija i internih razlika. Osim
toga, vazno je razumjeti medusobni utjecaj tih ¢imbenika, prikupiti relevantne informacije 1
razumjeti vremenski tijek njihovog razvoja. Operativno planiranje, s druge strane, proizlazi iz
strategijskog planiranja 1 oblikuje sve ciljeve aktivnosti unutar pojedinacnih funkcionalnih
podrucja poduzeca. Alati za operativno planiranje mogu se podijeliti u dvije glavne skupine:

oni koji se koriste za sigurna ocekivanja (kao Sto su troskovi placa ili obracun amortizacije) i

32 Osmanagi¢ Bedenik, N. (2010.), Kontroling: Abeceda poslovnog uspjeha. Skolska knjiga, str. 115

3 Avelini-Holjevac, 1. (1998.), Kontroling - upravijanje poslovnim rezultatom. Hotelijerski fakultet Opatija, str.
95-105

#1bid.
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oni koji se koriste za scenarije neizvjesnosti.®

2.3.3. Sustav kontrole

Kontrola, kao sredstvo osiguranja volje, obuhvaca usporedbu razlicitih veli¢ina kako bi se
identificirala odstupanja od planova, a kontrola ih tretira kao pokazatelje za upravljanje. Poput
planiranja, kontrola je proces obrade informacija koji zahtijeva objektivnost, pouzdanost i
validnost. Sveobuhvatno, kontrola je usporedba objekata radi otkrivanja odstupanja ili
uskladenosti te izvlacenje odgovarajucih zakljucaka. Evidencija podataka o trenutacnom stanju,
poput koli¢ine i vrijednosti zaliha u financijskom knjigovodstvu ili uskladivanje internih
privremenih bilanci, stvara osnovu za osnovne informacije koje su korisne u procesu kontrole.>
Poduzeca implementiraju sustave kontrole kako bi pratila ostvarivanje planiranih ciljeva,
ukljuujuéi analizu odstupanja. Analiza odstupanja generalno ima pozitivan ucinak na
financijsku izvedbu jer pomaze u odgovornom ra¢unovodstvu, upravljanju iznimkama te
takoder utjeCe na donosSenje odluka. Prednosti analize odstupanja za poduzeéa ukljucuju
kontrolu troskova i procjenu izvedbe, prepoznavanje neprihvatljivih rezultata kako bi
kontroling mogao poduzeti ispravne korake za adekvatno ispravljanje, pomaze menadZerima i
nadzornicima da se usredotoCe na trenutni posao, ¢ime se poboljSava ukupna izvedba

37 U okviru analize

organizacije, te doprinosi boljoj komunikaciji unutar organizacije.
odstupanja, kontroling istrazuje uzroke odstupanja i predlaze mjere koje treba poduzeti kako bi
se poduzece vratilo na predvideni put. Nadalje, kontroling predlaze aktivnosti kako bi se
sprijecilo ponovno pojavljivanje identificiranih odstupanja. Nadzor, stoga, predstavlja kljucni

zadatak menadZmenta.%®

2.3.4. Sustav informacija

Da bi kontroleri sastavljali relevantne i uc¢inkovite izvjestaje, klju¢no je imati dobro izgraden

3 Osmanagi¢ Bedenik, N., (2010.), Kontroling: Abeceda poslovnog uspjeha. Skolska knjiga, str. 121

3 Ziegenbein, K. (2008.), Kontroling. RRiF-plus d.o.0. za nakladni$tvo i poslovne usluge, Zagreb, str. 156-162

37 Osei, P, i Eum, S. (2020.), Variance analysis for financial performance, preuzeto 15. kolovoza 2024. s
https://www.researchgate.net/profile/Priscilla-Osei-5/publication/359352294 VARIANCE _

ANALYSIS FOR_FINANCIAL PERFORMANCE/links/6236f4305b303e5c5aaa206e/VARIANCE-
ANALYSIS-FOR-FINANCIAL-PERFORMANCE.pdf

38 Oc¢ko, J. i Svigir, A. (2009.), Kontroling: upravljanje iz backstagea. Alitus savjetovanje, str. 22
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informacijski sustav, bez kojeg suvremeni kontroling nije mogué. Informacijska usmjerenost
ima klju¢nu ulogu u razvoju kontrolinga. U danasnjem poslovnom okruzenju, promatranje
tehnologije iskljuc¢ivo kao podrSke unutarnjim procesima zasigurno ¢e dovesti do gubitka
trziSnog udjela i moze na kraju rezultirati neuspjehom organizacije. MenadZzeri koji tvrde da
nisu upoznati s informacijskim sustavima mogu narusiti svoj ugled. Tehnologija je toliko
isprepletena sa svim klasiénim poslovnim funkcijama — operacijama, marketingom,
racunovodstvom, financijama — da je razumijevanje njezine uloge nuzno za donosenje
inteligentnih i udinkovitih odluka o bilo kojoj od tih funkcija.®® Za procese planiranja,
donosenja odluka i kontrole nuzne su visokokvalitetne informacije koje se protezu do
operativnih procesa u poduzecu, pridonoseéi smanjenju nesigurnosti na trzistu. Suocavanje s
rastuéom dinamikom i nepredvidljivo$éu okoline postaje sve izazovnije.*’ Proliferacija novih
tehnologija stvara poslovno okruzenje ispunjeno prilikama. Stopa usvajanja ovih novih
tehnologija povecana je dijelom zbog promjene demografske strukture radne snage i integracije
»digitalnih domorodaca“ (eng. digital natives), pojedinaca ¢iji su zivoti u potpunosti prozivljeni
u eri dostupnosti interneta. Danas inovativni korisnici interneta stvaraju nove vrste online
poslovanja koje drze svakog menadzera i izvrSnog direktora na oprezu. Nova poduzeca ni¢u
bez mnogo prethodnog upozorenja. Primjer za to je veliki broj malih poduzetnika koji su se
pojavili tijekom pandemije COVID-19, pogotovo u SAD-u, kojima su glavni komunikacijski,
marketin8ki 1 distribucijski kanal bile drustvene mreZe poput Instagrama i Tiktoka, a pojavili su
se u tolikom broju da se ¢ak pojavio hashtag za male poduzetnike, #SBO (engl. Small Business
Owner). Uloga kontrolera je oblikovati prilike trziSta na nacin da ih drugi mogu razumjeti,
procijeniti u odnosu na postojece poslovne potrebe i izbore, te potom slijediti one koje se
uklapaju u definiranu poslovnu strategiju.** U dana$njim uvjetima dinamike trzi$ta, donoSenje
odluka postaje posebno zahtjevno te zahtijeva pristup visokokvalitetnim informacijama i
stru¢nost u upravljanju i iskoriStavanju informacija na najucinkovitiji nacin. Kvaliteta
dostupnih informacija utjeCe na kvalitetu kako odluka, tako i njihove provedbe. Uobicajeni alati
informiranja obuhvacaju sustave ranog upozorenja, ABC analize te indikatore i1 sustave

pokazatelja. Srce informacijskog sustava poduzeca, u osnovi, jest racunovodstvo. Kako bi se

39 Pearlson, K. E., Saunders, C. S., i Galletta, D. F. (2024.), Managing and using information systems: A strategic
approach. John Wiley & Sons, str. 3-15

40 Ogko, J. i Svigir, A. (2009.), Kontroling: upravljanje iz backstagea. Alitus savjetovanje, str. 23

41 Pearlson, K. E., Saunders, C. S., i Galletta, D. F. (2024.), Managing and using information systems: A strategic
approach. John Wiley & Sons, str. 3-15
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dobila kompletna slika poslovanja, svaku pojedinu ra¢unovodstvenu informaciju treba staviti u
kontekst financijskih izvjestaja. U tom smislu zadatak kontrolinga je da izmedu mnoStva
racunovodstvenih informacija unutar financijskih izvjestaja, ali 1 izvan njih odabere optimalan
broj onih bez kojih bi kvalitetno odlucivanje bilo nemoguce. Ovo se takoder naziva sustavom

izvjestavanja, jednom od najstarijih i tradicionalnih zadataka kontrolinga.*?

2.3.5. Sustav organiziranja

Organiziranje je jedna od klju¢nih funkcija menadzmenta koja se bavi strukturiranjem resursa,
zadataka i ljudi unutar organizacije kako bi se postigli postavljeni ciljevi i zadaci. Ova funkcija
ukljucuje planiranje kako ¢e se resursi rasporediti i kako ¢e se obavljati zadaci, uskladivanje
ljudi s njihovim odgovornostima, stvaranje odgovarajuce hijerarhijske strukture, postavljanje
ciljeva i standarda te osiguranje u¢inkovite komunikacije unutar organizacije.** Organizacijski
sustavi predstavljaju temeljne elemente poslovanja — njegove ljude, radne procese, zadatke,
strukturu i sustave kontrole — te plan koji omogucuje njihovo ucinkovito funkcioniranje kako
bi se postigli poslovni ciljevi. Promatranje organizacije i njezine strukture stoga je jedan od
vaznih kontrolerskih zadataka. Kontroling pomaZe u uspostavi ucinkovite i sposobne
organizacije u svrhu ostvarenja ciljeva poduzeca i omoguci ostvarivanje zacrtanih sustava
vrijednosti. Organizacija takoder nije fiksna 1 sklona je promjenama potrebnima u sklopu
reformacije poduzeca radi mogucih problema. Stoga su temeljne karakteristike modernih
organizacija fleksibilnost, spremnost na promjene, usmjerenost na trziSte i kvalitetna
komunikacija. Uloga kontrolinga je u neprekidnom poticanju uskladivanja dijelova
organizacije 1 cjeline te u poticanju preispitivanja sklada izmedu parcijalnih dijelova
organizacije i cilja poduzeca. Kontroler, koji je odgovoran za osiguravanje u¢inkovite upotrebe

resursa tvrtke, mora jaméiti da ¢e informacijski sustavi podrzavati organizacijske sustave. 4 %°

2 O¢ko, J. i Svigir, A. (2009.), Kontroling: upravljanje iz backstagea. Alitus savjetovanje, str. 23

43 Osmanagi¢ Bedenik, N. (2010.), Kontroling—Abeceda poslovnog uspjeha. Zagreb : Skolska knjiga, str. 225

4 Leikvoll, V. (2022.) How to Lead Using the 4 Functions of Management, Leaders, preuzeto s
https://leaders.com/articles/business/functions-of-management/

4 Pearlson, K. E., Saunders, C. S., i Galletta, D. F. (2024.), Managing and using information systems: A strategic
approach. John Wiley & Sons, str. 3-15
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2.3.6. Sustav upravljanja ljudskim potencijalima

Upravljanje ljudskim potencijalima je takoder jedna klju¢na funkcija menadzmenta koja se bavi
upravljanjem ljudskim resursima unutar organizacije. Poslovi ljudskih resursa klju¢an su dio
svake organizacije. Funkcija ljudskih resursa nije ograni¢ena na specifi¢ne industrije, ve¢ je
bitna za sve vrste poduzeca u danasnjem svijetu. Od zadrzavanja zaposlenika i isplate pla¢a do
upravljanja sukobima i uskladenosti s propisima, menadzeri ljudskih resursa imaju raznovrsne
zadatke kako bi osigurali nesmetano funkcioniranje organizacije. Upravljanje ljudskim
resursima je postalo dinamicno podrucje karijere koje nudi brojne uzbudljive mogucnosti Sirom
svijeta. Iz perspektive kontrolinga, ova funkcija usmjerena je na optimalno iskoriStavanje i
razvoj ljudskog kapitala kako bi se postigli ciljevi organizacije, poboljsala produktivnost i
osiguralo optimalno koristenje ljudskih resursa. Menadzeri ljudskih resursa imaju klju¢nu ulogu
u uspjehu organizacije jer upravljaju jednim od najvaznijih resursa — zaposlenicima.
Zaposlenici su najveca vrijednost svake organizacije. Radnici i njihovo znanje ¢ine kljuc¢nu
imovinu svakog poduzeca. Zaposlenicko znanje smatra se intelektualnim kapitalom, iako se ne
biljezi u financijskim izvjesStajima, te ¢ini zajedni¢ko stjecanje znanja, poznato kao "know-
how", motivaciju, ideje 1 kreativnost. Temeljni instrument u upravljanju ljudskim potencijalima
je sustav poticanja, putem kojeg se osigurava optimalno koriStenje sposobnosti svih
zaposlenika. Postoji niz vrsta poticaja, medu kojima je financijski poticaj mozda
najtradicionalniji, ali suvremeni pristup naglasava vaznost nematerijalnih poticaja kao $to su

poveéanje autonomije u radu, osobni razvoj i uloga u poslovnim poduhvatima. 46 47

Kontroling je slozena funkcija menadZzmenta koja igra klju¢nu ulogu u poboljSanju
ucinkovitosti poslovanja, posebno u kontekstu digitalizacije. Uloga kontrolinga obuhvaca
koordinaciju 1 integraciju razli¢itih podsustava menadZmenta, ¢ime se osigurava uskladivanje s
misijom i vizijom poduzeca. Upravljacka koncepcija kontrolinga integrira sve organizacijske
funkcije radi postizanja strateskih ciljeva i time kontroling postaje kljucan za adaptaciju
poduze¢a na promjene 1 dugorocno odrzavanje poslovanja. Kljucni alati u podrsci
menadzmentu pri donoSenju odluka su instrumenti 1 funkcije kontrolinga koji takoder osigurava
uskladenost svih poslovnih procesa. Niska razina koriStenja instrumenata kontrolinga u

hrvatskim poduze¢ima ukazuje na potrebu za njihovim ve¢im prihvac¢anjem radi poboljSanja

46 Osmanagi¢ Bedenik, N. (2010.), Kontroling—Abeceda poslovnog uspjeha. Zagreb : Skolska knjiga, str. 231
47 Baston Business School (b.d.) Human Resource Management (HRM) — all you need to know, preuzeto 20.
kolovoza 2024. s https://ebsedu.org/blog/human-resource-management
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3. Porezni sustavi

3.1. Definicija 1 razvoj poreznog sustava Republike Hrvatske

Porezni sustav je kompleksna organizacija propisa, zakona i pravila koja regulira prikupljanje,
obraCunavanje i upravljanje porezima od strane drzave ili vlade. Ovaj sustav utvrduje tko, kako
1 koliko poreza treba platiti, te kako ¢e prikupljeni porezi biti iskoriSteni za financiranje javnih
usluga i potreba drustva.*® Porezni sustav odredene zemlje ¢ine svi porezni oblici koji se
primjenjuju u toj zemlji, poput poreza na dohodak, poreza na dodanu vrijednost, poreza na
imovinu 1 druge, te razliCiti postupci za prikupljanje poreza, kao i1 sankcije za nepostivanje
poreznih obveza. Kao dio sustava javnih prihoda porezi su bili prisutni od davnina. Zbog svog
fiskalnog ucinka, ali i nekih nefiskalnih efekata porezi su danas najizdasniji fiskalni instrument
suvremenih drzava, te je ovisilo o druStvenom, ekonomskom i politickom uredenju pojedine
zemlje, kada 1 u kojoj mjeri su se porezi uvodili. Razlike koje se pojavljuju izmedu pojedinih
poreznih sustava najcesc¢e se ocituju u visini poreznog opterec¢enja, broju, vrsti, mjestu i ulozi

pojedinog poreza, te poreznim olaksicama.*®

Porezni sustav Republike Hrvatske ureden je zakonskim i1 podzakonskim propisima i1 aktima
(Op¢i porezni zakon, Zakon o porezu na dobit, Zakon o porezu na dohodak, Zakon o porezu na
dodanu vrijednost, Pravilnik o porezu na dobit, Pravilnik o porezu na dohodak, Pravilnik o
porezu na dodanu vrijednost, Zakon o racunovodstvu, Zakon o posebnim porezima). Razvoj
hrvatskog poreznog sustava obuhvaca promjene i1 prilagodbe koje su se dogadale tijekom
vremena kako bi se zadovoljile potrebe drzave i ekonomije. Neke od klju¢nih faza u razvoju

hrvatskog poreznog sustava su prikazane u slijede¢im razradama.
3.1.1. Razdoblje tranzicije (1990-¢)

Nakon osamostaljenja od bivse Jugoslavije, Hrvatska je prolazila kroz tranzicijsko razdoblje.
Sam preduvjet za stvaranje poreznog sustava Hrvatske bilo je donoSenje Zakona o neposrednim
porezima koji je u Saboru izglasan travnja 1990. godine nakon kojeg je u prosincu iste godine
donesen 1 takozvani bozi¢ni Ustav koji propisuje oporezivanje gradana prema njihovoj

gospodarskoj snazi. Tjedan dana kasnije propisan je Zakon o stopama neposrednih poreza i

48 Simurina, N., Drazi¢ Lutilsky, I., Barbi¢, D., i Dragija Kosti¢, M. (2018.), Osnove porezne pismenosti. Zagreb:
Narodne novine, str. 43-63

4 Bedekovi¢, M. (2017.), Porezni sustav — autorizirana predavanja sa primjerima iz prakse, preuzeto s
https://vuv.hr/wp-content/uploads/2017/11/Porezni-Sustav-1.pdf, str. 38-41
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pripadnosti poreza koji je stupio na snagu od O1. sijecnja 1991. godine i kojeg je pratio Zakon
0 porezu na promet proizvoda i usluga. Tijekom ovog vremena, porezni sustav je prolazio kroz
znacajne promjene kako bi se uskladio s trziSnom ekonomijom. Slijede¢a promjena u poreznom
sustavu odnosila se na uvodenje Zakona o porezu na dohodak i Zakona o porezu na dobit
zajedno sa troSarinama na naftne derivate, duhanske preradevine, pivo, bezalkoholno pice,
alkohol, uvoz automobila te luksuzne proizvode. Ovo je obiljezilo 1994. godinu kao pocetak
prvog razdoblja razvoja poreznog sustava RH prema preporukama skupine njemackih poreznih
strucnjaka, odnosno prvu fazu porezne reforme koja je bila usmjerena na uvodenje izravnih
poreza sa svrhom uskladivanja s razvijenijim zemljama u smislu alokativne neutralnosti,
razumljivosti i jednostavnosti, a koja je zavrsila 1998. godine introdukcijom poreza na dodanu

vrijednost.> 51

3.1.2. EU integracija (2000-¢)

Hrvatska je postala ¢lanica Europske unije 2013. godine, $to je zahtijevalo daljnje prilagodbe
poreznog sustava prethodnih godina kako bi se uskladila s europskim standardima. Uvedene su
nove porezne stope 1 regulacije kako bi se harmonizirao s europskim zakonodavstvom. Medu
mnogim promjenama ovoga desetljeca bilo je uvodenje Opceg poreznog zakona kojem su
regulirane odredbe primjenjive ne samo na porezima nego i na ostalim javnim davanjima. Ovim
zakonom ureduju se prava i obveze poreznih tijela i poreznih obveznika i1 propisuju se
specifiénosti odredenih vrsta poreza.5? Zakon je unificirao regulacije koje su ranije bile dio
mnogih razli€itih zakona, a ureden je po uzoru na njemacki zakon. Uz OPZ, vaznije promjene
odnose se na uvodenje pravilnika o pausalnom oporezivanju samostalne djelatnosti, zakona o
poticanju ulaganja, uvodenje snizenih stopa PDV-a te na harmonizaciju zakona o troSarinama s
pravnom ste¢evinom Europske Unije.>® Globalna financijska kriza koja pocinje 2009. godine
prouzrocila je usporavanje gospodarstva, §to je naravno dovelo i do smanjenja poreznih prihoda
pa je trebalo pronaci nacin da se prikupe dodatni porezni prihodi. Stoga je 1. listopada 2009.

donesen tzv. krizni porez, kojim se dodatno oporezuje dohodak gradana, zbog saniranja

%0 Tbid., str. 43

51 Simurina, N. (2022.), Povijesni razvoj i obiljezja poreznih sustava RH [Powerpoint prezentacija]. Sveu&iliste u
Zagrebu Ekonomski fakultet, https://bit.ly/48FpFp4

52 Opéi porezni zakon, Narodne novine br. 115/16, 106/18, 121/19, 32/20, 42/20,114/22 (2023.)

53 Simurina, N. (2022.), Povijesni razvoj i obiljezja poreznih sustava RH [Powerpoint prezentacija] Sveudiliste u
Zagrebu Ekonomski fakultet, https://bit.ly/48FpFp4
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posljedica financijske krize. Uslijed gospodarske krize dolazi do osjetnog smanjivanja
proracunskih prihoda pa se povecanjem stope PDV-a za jedan postotni bod tijekom 2009.
godine nastojalo povecati porezne prihode, medutim ni to nije bilo dostatno pa je 1. ozujka
2012. godine standardna stopa PDV-a ponovno povecana s 23% na 25%. Svrstavsi tako
Republiku Hrvatsku u drugu po redu ¢lanicu EU po visini opce ili standardne stope PDV-a,

buduéi da vecu stopu od nas ima samo Madarska i ona iznosi 27%.%*

3.1.3. Smanjenje poreznog opterec¢enja (2010-¢)

U sklopu nastojanja da se potakne gospodarski rast, Hrvatska je smanjila porezna optere¢enja
na dohodak i dobit za poduzetnike i gradane. Ovo je ukljucivalo snizavanje porezne stope u
uvodenje snizene stope u sklopu Zakona o porezu na dobit. Tokom ovog razdoblja nastavlja se
uskladivanje Zakona o PDV-u i Zakona o tro$arinama s pravnom ste¢evinom Europske Unije.>®
Takoder, od 2015. pocela se primjenjivati 1 olakSica za zaposSljavanje mladih, koju mogu
koristiti poslodavci koji zaposle osobe mlade od trideset godina na ugovor na neodredeno
vrijeme uz uvjet da mlada osoba nije prethodno imala sklopljen ugovor o radu na neodredeno
vrijeme s istim poslodavcem, a sastoji se od oslobodenja od obveze obraunavanja i uplate
doprinosa na placu za petogodisSnje razdoblje. Ova se mjera moze ocijeniti pozitivno jer je
ciljano usmjerena na jednu od skupina koju je teSko zaposliti, a nije imala ni vec¢ih negativnih
proracunskih uc¢inaka. Nakon pristupanja Republike Hrvatske u punopravno ¢lanstvo EU doslo
je 1 do novih promjena u sustavu PDV-a, koje su bile prezentirane kao potreba za
harmonizacijom, medutim u stvari se radilo ponovo samo o potrebi za povecanjem poreznih
prihoda pa je tako od 1. sije¢nja 2013. godine nulta stopa, zamijenjena snizenom stopom od

5%. Takoder je od pocetka 2014. godine sniZena stopa od 10% zamijenjena stopom od 13%.%®

3.1.4. Porezna reforma

Hrvatska je provela niz poreznih reformi kako bi pojednostavila porezni sustav, smanjila

5 Kurnoga, N., Simurina, N., i Milo§, Z. (2017.), Analiza odnosa poreznih reformi i gospodarskog rasta Republike
Hrvatske. Ekonomija Zagreb, str. 5-10

5 Simurina, N. (2022.), Povijesni razvoj i obiljeZja poreznih sustava RH [Powerpoint prezentacija] Sveu¢iliste u
Zagrebu Ekonomski fakultet, https://bit.ly/48FpFp4

5% Kurnoga, N., Simurina, N., i Milo§, Z. (2017.), Analiza odnosa poreznih reformi i gospodarskog rasta Republike
Hrvatske. Ekonomija Zagreb, str. 11-13
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administrativne terete te potaknula investicije i zaposljavanje. Reforme 2017. godine
usredotocile su se na poreze na dohodak, poreze na dobit, i PDV. U nastavku su sazeto navedene

neke od vaznijih izmjena.

Izmjene zakona o porezu na dohodak ukljucuju ujednacavanje osnovnog osobnog odbitka,
uvodenje jedinstvenog poreznog razreda za primjenu snizene porezne stope, podizanje osobnog
odbitka za djecu i uzdrzavane ¢lanove, uvodenje umanjenja porezne obveze za umirovljenike,
osobe na potpomognutim podrucjima i u gradu Vukovaru. Izmjene takoder ukljucuju
modificiranje poreznih razreda i njihovih stopa, te uvecanje poreza na dohodak za prirez porezu
koje uvode jedinice lokalne samouprave prema posebno propisanom Zakonu o financiranju
jedinica lokalne i regionalne samouprave. Izmjene zakona o porezu na dodanu vrijednost
ukljucuju, umjesto mijenjanja poreznih stopa, smanjenje stope tog poreza s 25% na 13%,
odnosno na 5% na odredene kategorije proizvoda i usluga, a odnosilo se izmedu ostalog na
usluge isporuku elektricne energije, isporuka vode, javna usluga prikupljanja mijeSanog
komunalnog otpada, usluge smjestaja, a od dobara na inpute u poljoprivrednoj proizvodnji
poput sjemena, gnojiva, pesticida itd., kruh, mlijeko, lijekove 1 medicinsku opremu, te stru¢ne
1 znanstvene knjige 1 Casopise. Naime, namjera smanjenja poreznog opterecenja u sustavu PDV-

a nije rezultirala odgovaraju¢im snizenjem cijena.>’ 8

Slijedecih godina do danas upoznati smo s ¢estim promjenama poreznih razreda, poreznih stopa
te pragova za uklju€enje u sustav oporezivanja. Sve u svemu, hrvatski porezni sustav prolazi
kroz kontinuirane promjene kako bi se prilagodio gospodarskim i druStvenim promjenama, te
kako bi potaknuo ekonomski rast i razvoj zemlje. Porezni obveznici trpe promjene poreznog
zakonodavstva koje su Cesto bez jasnog cilja gotovo na godi$njoj bazi, a zahtijevaju vrijeme

prilagodbe i uskladivanja ciljeva poslovanja.

3.2. Porezni sustavi u Europskoj uniji

Pregled poreznih politika zemalja Europske unije koristan je iz nekoliko razloga. Prvo, omjer

poreza prema bruto domacem proizvodu (BDP) u podruc¢ju Europske unije, koji se neprestano

57 Simurina, N. (2022.) Povijesni razvoj i obiljeZja poreznih sustava RH [Powerpoint prezentacija] Sveuéiliste u
Zagrebu Ekonomski fakultet, https://bit.ly/48FpFp4

5 Kurnoga, N., Simurina, N., i Milo§, Z. (2017.), Analiza odnosa poreznih reformi i gospodarskog rasta Republike
Hrvatske. Ekonomija Zagreb, str. 14-17
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povecavao, vrlo je visok u medunarodnim okvirima. Prema podacima OECD-a, porezni prihodi
izrazeni kao postotak BDP-a (tj. omjer poreza i BDP-a) iznosili su prosje¢no 34,0% u 2022.
godini, Sto predstavlja smanjenje od 0,15 postotnih bodova (p.p.) BDP-a u odnosu na 2021.
godinu. Ovo smanjenje prosjecnog omjera poreza i BDP-a OECD-a prvo je takvo smanjenje od
2019. godine i uslijedilo je nakon dvije uzastopne godine poveéanja u 2020. i 2021. godini,
tijekom pandemije COVID-19.> Drugo, iako je potrebna opreznost u mijerenju poreznog
opterecenja, nema sumnje da su prosjecne efektivne stope poreza na rad i potroSnju znatno vise

na podrucju Europske unije, nego u vec¢ini drugih zemalja OECD-a.

Slika 3: Trendovi u omjerima poreza i BDP-a, 1965.-2022. godine (izrazeni kao % BDP-a)
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Izvor: OECD (2023.), Statistika prihoda 2023 [e-publikacija]

Konac¢no, ukidanje prepreka slobodnom kretanju robe, ljudi 1 kapitala unutar podrucja Europske
unije, zajedno s pojavom jedinstvene valute, istaknulo je niz pitanja medunarodnog
oporezivanja koja se odnose na prekogranicna ulaganja, Stednju i kupovinu, kao i elektronicku

trgovinu. Stoga je dizajn poreza vazan utjecaj na uspjeSnost zemalja Europske unije, a njihovo

% OECD (2023.), Statistika prihoda 2023 [e-publikacija], preuzeto sa hittps:/www.oecd.org/tax/tax-
policy/revenue-statistics-highlights-brochure.pdf
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iskustvo moze pruziti korisne uvide za druge zemlje i regije u kojima se produbljuje

medunarodna integracija.®

Nadalje se opisuju neke od najces¢ih opc¢ih karakteristika poreznih sustava u Europskoj uniji i
glavna pitanja politike koje oni postavljaju. Predstavljaju se glavni ¢imbenici oblikovanja
porezne politike na podrucju Europske unije, od ranih 1970-ih pa nadalje, i analiziraju se glavne
karakteristike poreznog sustava zemalja Europske unije i kako one utjeCu na zaposlenost,
obrasce potroSnje, Stednju i ulaganje, redistribuciju dohotka, te troskove uskladivanja i

prikupljanja poreza.®

3.2.1. Oblikovanje porezne politike na podru¢ju Europske unije

Stalno proSirenje obveza javnog sektora u pruzanju socijalne skrbi koje je postupno postalo
opcenitije 1 obuhvatnije, te povecanje nezaposlenosti djelovali su kao stalni pritisci za
povecanje poreza u vecini zemalja Europske unije izmedu 1970. i pocetka 1990-ih godina.
Omjer poreza i BDP-a na podrucju Europske unije, koji je bio otprilike na razini SAD-a 1970.
godine povecala se za 8 postotnih bodova do 1993. godine, dok je u SAD-u ostao otprilike
stabilan. Poveéanje poreza u odnosu na BDP u Japanu bilo je otprilike sli¢no podruc¢ju Europske
unije, ali s mnogo niZe pocetne razine. S obzirom na vaznu ulogu koju su igrali porezi temeljeni
na placama u financiranju sustava socijalne skrbi u vec¢ini zemalja Europske unije (doprinosi za
socijalno osiguranje 1/ili porez na dohodak), to se uglavnom odrazilo u izraZenom povecanju

poreznog klina.

Ugovor iz Maastrichta iz 1992. godine 1 kasnije Pakt o stabilnosti i rastu stvorili su okvir u
kojem su mnoge zemlje Europske unije provele napore za fiskalnu konsolidaciju. U mnogim
zemljama Europske unije, smanjenje javnih izdataka postignuto je smanjenjem placa u javnom
sektoru i smanjenjem ili odgadanjem javnih investicija. U meduvremenu, stopa poreza u odnosu
na BDP nastavila je rasti u ve¢ini zemalja Europske unije. Ve¢ina povecanja prihoda vise nije

proizlazila iz poreza na dohodak i doprinosa za socijalno osiguranje, ve¢ iz poreza na dobit i

8 Joumard, 1. (2001.), Tax systems in European Union countries, preuzeto 09. prosinca 2023. s
https://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=276868

81 Tbid.

82 Tbid.
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neposrednih poreza. %

Od kraja 1990-ih, vec¢ina zemalja Europske unije iskoristila je rastuc¢e prihode kako bi smanjila
porezne stope. Iako su neke od tih poreznih mjera ukljuc¢ivale smanjenje neposrednih poreza s
malim ukupnim utjecajem na uvjete ponude, mnoge su bile dizajnirane da imaju strukturalni
utjecaj: povecanje poticaja za zapos$ljavanje i prilika te povecanje produktivnosti. Glavni
kandidati za smanjenje poreza bili su doprinosi za socijalno osiguranje i porez na dohodak.
Sveukupno, to je podrazumijevalo blagi pad poreznog klina. Osim toga, nekoliko zemalja
Europske unije takoder je uvelo mjere za opcéenito smanjenje poreza na dobit 1 poboljSanje

funkcioniranja trzista kapitala. %

U buducénosti ¢e starenje stanovniStva, u odsutnosti reformi, povecati troskove za mirovine i
zdravstvenu skrb. Fiskalne posljedice vjerojatno ¢e biti znacajne za zemlje Europske unije, pri
¢emu se ocekuje da ¢e rashodi za mirovine za starije osobe porasti kao udio u BDP-u za vise
od 4 postotna boda do 2050. Iako su procjene nesigurnije za zdravstvenu skrb, one bi mogle
dodati dodatna 3 postotna boda na ukupno povecéanje javnih rashoda u prosjeku u zemljama
Europske unije. To se uglavnom odraZava u brzom porastu stope ovisnosti starijih osoba u vezi
s opseznim javnim sustavima mirovina za starije osobe i sustavima zdravstvene i dugoro¢ne

skrbi koji postoje u mnogim zemljama Europske unije.®® ¢

Slobodno kretanje kapitala, ukidanje carinskih kontrola, uvodenje jedinstvene valute 1 razvoj
informacijskih i komunikacijskih tehnologija sve doprinose povec¢anju mobilnosti poreznih
osnova. S jedne strane, veca mobilnost unutar Europske unije moze stvarati dobrobit
omogucavanjem pojedincima 1 tvrtkama da odaberu drzavu ili regiju za prebivaliste koja pruza
tzv. fiskalni paket - posebno pruzanje javnih dobara i povezano porezno opterecenje - najbolje
prilagoden njihovim potrebama. Veca izlozenost medunarodnom natjecanju takoder pruza
snazne poticaje vladama da povecaju u¢inkovitost javnog sektora i moze rezultirati dvostrukom
koristi: nizim porezima i boljim javnim uslugama. S druge strane, slobodno kretanje proizvoda
1 faktora, u kombinaciji s razlikama u poreznim sustavima zemalja Europske unije 1 preprekama

za ucinkovitu razmjenu informacija, povecava opseg izbjegavanja 1 utaje poreza. To bi moglo

83 Tbid.

64 Tbid.

% Tbid

% Dang, T. T., Antolin, P., i Oxley, H. (2001.), Fiscal implication of ageing: projections of age-related spending.
preuzeto 09. prosinca 2023 s https://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=607122
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zahtijevati smanjenje poreznog opterecenja na visoko mobilnim proizvodnim faktorima i
rezultirati ve¢im poreznim pritiskom na manje mobilne faktore, posebno rad, ili dovesti do
smanjenja prihoda do te mjere da se javne usluge ne mogu pruziti u toliko velikoj mjeri koliko
bi gradani mozda Zeljeli. Iako bi poboljSana koordinacija u nekim podruc¢jima porezne politike
mogla moderirati pritiske na smanjenje poreznih osnova, postoje ekonomska i institucionalna
ograni¢enja u tom smislu. Ekonomski, i veli¢ina i sastav javnih rashoda znacajno variraju medu
zemljama Europske unije. To se odrazava u razliCitim potrebama za financiranjem koje

opravdavaju znacajne razlike u poreznim sustavima. ° 6

Trend prema globalizaciji financijskih trziSta i razvoj jeftinih i brzih elektronic¢kih veza s
inozemnim financijskim trziStima sve vise otezavaju efikasno oporezivanje kapitalnih prihoda.
U zemljama Europske unije ograni¢enja na kretanje kapitala potpuno su uklonjena pocetkom
1990-ih. Povecanje privla¢nosti medunarodnih investicija takoder potice jedinstvena valuta,
koja je eliminirala valutne rizike i troskove unutar eurozone. Istovremeno, ograniceni protok
informacija izmedu financijskih posrednika i poreznih uprava unutar i izmedu zemalja

Europske unije olak3ava izbjegavanje poreza.

PotroSacke i1 korporativne porezne osnove zemalja Europske unije takoder postaju ranjive na
eroziju. Unutar podru¢ja Europske unije, prekogranicna kupovina dodatno je potaknuta
usvajanjem jedinstvene valute, Sto olakSava usporedbu cijena izmedu zemalja 1 razvoj
elektronicke trgovine. Pojava pametnih telefona, besplatan pristup internetu 1 jeftinije
telekomunikacijske tarife takoder su potaknule e-trgovinske transakcije medu privatnim
potrosacima. U kontekstu poslovanja prema potrosa¢ima (B2C), zemlje Europske unije koje su
zadrzale viSu efektivnu stopu poreza na potro$nju bit ¢e najviSe pogodene jer EU internetski
pruzatelji digitalnih proizvoda trenutno primjenjuju stope PDV-a svoje zemlje na prodaju
unutar podru¢ja Europske unije, dok su proizvodi isporuceni iz internetskog izvora izvan

Europske unije u pocetku bili oslobodeni poreza, §to se naravno do danas promijenilo. "

7 Joumard, I. (2001.), Tax systems in FEuropean Union countries, preuzeto 09. prosinca 2023. s
https://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=276868

8 Atkinson, P, i Van den Noord, P. (2001.), Managing public expenditure: some emerging
policy issues and a  framework for  analysis. preuzeto 09. prosinca 2023 S
https://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract id=2094463

 Joumard, I. (2001.), Tax systems in European Union countries, preuzeto 09. prosinca 2023. s
https://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=276868
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3.2.2. Znacajke poreznih sustava unutar Europske unije

Porezno opterecenje u podrucju Europske unije mnogo je vece nego u vecini drugih zemalja
OECD-a. Definirano omjerom poreza i BDP-a, iznosilo je 40% u 1998. godini. Takoder,
porezna struktura je razlicita. Ve¢ina zemalja Europske unije snazno se oslanja na doprinose za
socijalnu sigurnost, poreze na potros$nju i poreze vezane uz zastitu okolisa. S druge strane,
porezi na dobit pravnih osoba i imovinu ¢ine znatno manji dio ukupnih poreznih prihoda, s
Velikom Britanijom i Francuskom kao glavnim iznimkama EU modelu. Sveukupno, iako se
progresivnost Cesto smatra kljucnim ciljem poreznih sustava zemalja EU-a, progresivnost
utjelovljena u zakonskim poreznim stopama na osobni dohodak oslabljena je velikim brojem
poreznih olakSica. Dodatno, smanjenje redistributivne prirode poreznog sustava uzrokuje

relativno nisko oporezivanje kapitalnih dobitaka i prihoda od imovine.’*

Porezi u podru¢ju Europske unije iznimno utjecu na trzite rada. Od sredine 1990-ih, mnoge
zemlje Europske unije su uvele mjere za smanjenje poreznog opterecenja na rad, obi¢no
smanjujuéi doprinose za place kako bi potaknuli potraznju za radom i1 potaknuli radne poticaje.
Medutim, prosjecni i marginalni porezni tereti na rad ostaju visoki. Na razini place prosje¢nog
radnika, prosjecna efikasna porezna stopa na rad u podrucju Europske unije pribliZila se 40% u
2000. godini. Visoki porezni tereti na rad pomaZzu objasniti nisku razinu iskoriStavanja radnih
resursa u vecini zemalja EU-a, jer su porezi na rad djelomié¢no preneseni na troskove rada.’
Prosje¢na stopa poreza na dohodak u Europskoj uniji za prosinac 2021. godinu iznosila je
37,8%, a u Eurozoni 42,9%. Najvece poreze na dohodak od rada plac¢aju nordijske zemlje,

Austrija i Belgija ¢ije porezne stope iznose preko 50%"

Marginalni porezni teret na rad, $to je vazan pokazatelj radnih poticaja, takoder je znacajno visi
nego u drugim zemljama OECD-a. To moZe rezultirati niskom stopom sudjelovanja i/ili manjim
radnim satima. U nordijskim zemljama, iskrivljujuéi u€inci poreznog sustava €ini se da djeluju
kroz kratko radno vrijeme usred visokih stopa sudjelovanja. U nekim zemljama, nisko placeni
radnici najviSe pate zbog visokih poreza na rad, unato¢ nominalno progresivnim poreznim

stopama na dohodak. To uglavnom odrazava pragove i/ili donje granice doprinosa za socijalno

" Tbid

2 Daveri, F., i Tabellini, G. (2000.), Unemployment, growth and taxation in industrial countries. Preuzeto s
https://www.jstor.org/stable/1344723

8 Trading economics (2023.), Popis zemalja prema stopi poreza na osobni dohodak | Europa [podatkovni
dokument], preuzeto s https://tradingeconomics.com/country-list/personal-income-tax-rate?continent=europe
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osiguranje (koji postoje u Austriji, Njemackoj, Grékoj, Nizozemskoj i Spanjolskoj) i &injenicu
da osobe s visim dohotkom mogu imati koristi od poreznih olaksSica na odredene komponente

svog dohotka, kao $to su naknade u naravi i/ili opcije na dionice. ™

Efektivne stope poreza na potroSnju u podruc¢ju Europske unije, u prosjeku su vise nego u vecini
drugih zemalja OECD-a. To ne odrazava samo veéi omjer poreza na BDP ve¢ i mjeSavinu
poreza koja se snazno oslanja na poreze na potroS$nju. Zapravo, porezi na potro$nju ¢inili su
30% ukupnih poreznih prihoda u podru¢ju EU 1998. pri ¢emu je PDV igrao dominantnu ulogu
1 ¢inio oko 60%ukupnih poreznih prihoda na robu 1 usluge u podruc¢ju EU. 2019. godine, porezi
na potrosnju bili su najveci izvor poreznih prihoda u europskim zemljama ¢lanicama OECD-a,
s prosje¢nim udjelom od 32,4% u ukupnim poreznim prihodima.” Snazna oslanjanja na poreze
na potroS$nju, unato¢ nekim administrativnim problemima koje postavljaju, ima nekoliko
prednosti: porezi na potro$nju su relativno neutralni prema odlukama o Stednji i ulaganju; 1 ne
diskriminiraju izmedu uvoza i lokalno proizvedenih proizvoda te ne utjeCu na vanjsku

konkurentnost, dokle god se temelje na principu odredista.”®

Medutim, mnoge zemlje Europske unije odrzavaju snizene stope ili oslobodenja od poreza na
dodanu vrijednost $to rezultira gubicima poreznih prihoda. Zemlje Europske unije su se slozile
1977. godine uspostaviti uskladeni sustav PDV-a, koji je kasnije morao biti prilagoden kako bi
se uskladio s ciljem jedinstvenog trzista.”” Trenutni sustav ima prili¢nu razinu uskladenosti, s
uskladenom osnovom oporezivanja, s dvije kategorije stopa i minimalnim standardnim 1
smanjenim stopama fiksiranim na razini Europske unije. Medutim, izuzeca, derogacije i
posebni sustavi, uredeni prema zakonodavstvu Europske zajednice, omogucuju odredeni broj
razlika medu zemljama Europske unije, ovisno o njihovoj specificnoj gospodarskoj situaciji.
Kada je jedna od glavnih direktiva Europske unije o PDV-u usvojena 1991. godine, neke zemlje
Europske unije primjenjivale su sniZene, super-snizene ili nulte stope na dobra i usluge koje
nisu bile navedene novim propisima unutar kategorija nultih ili sniZenih stopa. Medutim, od

travnja 2022., kako bi osigurali nacelo jednakog postupanja, zemlje Europske unije mogu

™ Asen, E. (2021.), Ovisnost o porezima na potro$nju u Europi, preuzeto 09. prosinca 2023. godine s
https://taxfoundation.org/data/all/eu/reliance-on-consumption-taxes-in-europe-2021/

75 Ibid.

™ Joumard, 1. (2001.), Tax systems in European Union countries, preuzeto 09. prosinca 2023. s
https://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=276868

" Direktiva 77/388/EEC o uskladivanju zakona drzava ¢lanica koji se odnose na poreze na promet, preuzeto s
https://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/?uri=celex%3A31977L0388
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primijeniti dvije sniZene stope, koje ne smiju biti nize od 5%, na odredena dobra i usluge, jednu

super snizenu stopu ispod 5% i jedno oslobodenje, odnosno nultu stopu oporezivanja.’®

Tablica 3: PDV stope u Europi za 2023. godinu

Super-sniZzena stopa SniZena stopa Opca stopa

Austrija (AT) 10% / 13% 20%
Belgija (BE) 6%/ 12% 21%
Bugarska (BG) 9% 20%
Hrvatska (HR) 5% /13% 25%
Cipar (CY) 5% / 9% 19%
Ceska (C2) 10% / 15% 21%
Danska (DK) 25%
Estonija (EE) 9% 20%
Finska (FI) 10% / 14% 24%
Francuska (FR) 2.10% 5.5% / 10% 20%
Njemacka (DE) 7% 19%
Greka (GR) 6% / 13% 24%
Madarska (HU) 5%/ 18% 27%
Irska (IE) 4.80% 9%/ 13.5% 23%
Italija (IT) 4% 5% / 10% 22%
Latvija (LV) 5% /12% 21%
Litva (LT) 5% /9% 21%
Luksemburg (LU) 3% 7% 16%
Malta (MT) 5% / 7% 18%
Nizozemska (NL) 9% 21%
Poljska (PL) 5% / 8% 23%
Portugal (PT) 6% /13% 23%
Rumunjska (RO) 5% / 9% 19%
Slovacka (SK) 10% 20%
Slovenija (SI) 5% /9.5% 22%
Spanjolska (ES) 4% 10% 21%
Svedska (SE) 6%/ 12% 25%
Ujedinjeno Kraljevstvo (GB) 5% 20%

8 Enache, C. (2023.), PDV stope u Europi 2023. godine, preuzeto 09. prosinca 2023. godine s
https://taxfoundation.org/data/all/eu/value-added-tax-2023-vat-rates-europe/
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Izvor: Izrada autora prema Enache, C. (2023.), PDV stope u Europi 2023. godine

Jedan od glavnih razloga za snizene stope PDV-a i PDV-oslobodene proizvode/usluge je
promocija pravednosti, budu¢i da kuéanstva s nizim prihodima obi¢no troSe vec¢i udio prihoda
na proizvode i usluge poput hrane i javnog prijevoza. Ostali razlozi ukljucuju poticanje
potrosnje "zasluzenih dobara" (npr. knjige), promociju lokalnih usluga (npr. turizam) i
ispravljanje eksternalija (npr. Cista energija). Stoga, glavne stavke potroSnje koje imaju koristi
od snizenih stopa PDV-a u vecini zemalja Europske unije su prehrambeni proizvodi, opskrba
vodom, farmaceutski proizvodi, knjige i novine, putnicki prijevoz, hotelski smjestaj i1

ugostiteljske usluge.’

Medutim, tamo gdje je koriStenje diferencijacije stopa PDV-a preopsezno, ono stvara veliki tzv.
mrtvi teret oporezivanja (eng. deadweight loss) jer smanjene stope takoder koriste i skupine s
visokim prihodima. Diferencijacija stopa takoder neizravno smanjuje ucinkovitost PDV-a
povecavajuci slozenost sustava i oteZavajuci procjenu stupnja porezne uskladenosti (eng. tax
compliance). Kako bi se smanjili troSkovi uskladenosti za mala poduzeca, uvedeni su pragovi
prometa ispod kojih poduzeca nisu obvezna registrirati se za PDV; porezna obveza mora se
odrediti primjenom pretpostavljenih metoda 1 / ili putem pojednostavljenih rezima. Ovo
povecava teskoce u prac¢enju uskladenosti i moZe potaknuti izbjegavanje poreza razdvajanjem

poduzec¢a na manje jedinice i prijavljivanje manjih prodaja. 8

Medunarodne razlike u stopama PDV-a ne €ine se da zna¢ajno utjecu na izbor potrosnje, iako
mogu imati znacajan utjecaj na prekograni¢nu kupovinu u podrucjima uz drzavnu granicu i na
neke proizvode i usluge. Naime, dok su nastojanja za uskladivanjem tijekom 1980-ih i
pocetkom 1990-ih rezultirala smanjenjem rasprSenosti stopa PDV-a, raspon od 10% u
standardnim stopama PDV-a izmedu zemalja Europske unije postoji jos od 1993. godine. Osim
toga, budu¢i da se primjena snizenih ili super-snizenih stopa ne odvija homogeno medu
zemljama Europske unije, bilateralne varijacije za neke proizvode puno su vece. Turisticka
industrija, gdje je vazno natjecanje u cijenama, pruza primjer: stope PDV-a krec¢u se od 3% do
25% unutar podrucja Europske unije. RasprSenost troSarina jo§ je veca i poti¢e ne samo

prekograni¢nu kupovinu vec¢ 1 krijumcarenje. Sveukupno, neke zemlje Europske unije mogu

® Ibid
8 Joumard, I. (2001.), Tax systems in European Union countries, preuzeto 09. prosinca 2023. s
https://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=276868
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odrzavati nize stope poreza na potrosnju, privlaceéi tako potrosace iz susjednih zemalja. To im
pomaze povecati njihove prihode od poreza na Stetu susjednih zemalja i doprinosi eroziji

ukupnih poreznih prihoda Europske unije.®!

3.3. Porezna administracija i porezni nadzor

Porezne vlasti uglavnom su odgovorne za prikupljanje javnih prihoda diljem svijeta. Te zadatke
u Hrvatskoj obavljaju Porezna uprava i Carinska uprava. S obzirom na veliki broj obveznika u
upravnom procesu, sloZzenost sustava oporezivanja i zakona koje moraju provoditi, porezne
vlasti moraju imati dovoljno ovlasti i autonomije (nezavisnosti) kako bi te duznosti obavljale
u¢inkovitije.®?

3.3.1. Porezna uprava

Porezna uprava je jedinstvena i samostalna upravna organizacija u sastavu Ministarstva
financija ¢ija je temeljna zadaca primjena i nadzor primjene poreznih propisa i propisa o
prikupljanju doprinosa. Porezna uprava, izmedu ostalog, obavlja poslove evidentiranja,
provjere i obrade podataka bitnih za naplatu poreza, doprinosa i drugih javnih davanja, te
uspostavlja 1 razvija sustave servisa te informiranja i edukacije poreznih obveznika u cilju

lakSeg ispunjenja obveza.

Vazna uloga Porezne uprave takoder je nadzor poslovanja poreznih obveznika u primjeni
propisa iz nadleznosti Porezne uprave, suzbijanje poreznih prijevara i vodenje prekr$ajnog
postupka. Centralizirani model organizacije porezne uprave olaksava koordinaciju rada medu
pojedinim dijelovima porezne uprave, osigurava identi¢an tretman poreznih obveznika i

otezava poreznu evaziju. 5
3.3.2. Carinska uprava

Carinska uprava je upravna organizacija u sastavu Ministarstva financija koja priprema strucne

podloge za utvrdivanje ekonomske i1 razvojne politike u podrucju carinskog 1 troSarinskog

81 Ibid.

8 Brati¢, V., i Simovi¢, H. (2010.), 'Usporedba troskovne uéinkovitosti porezne administracije u Hrvatskoj sa
zemljama OECD-a', Hrvatska 1 komparativna javna wuprava, 10(1), str. 163-180. Preuzeto s:
https://hrcak.srce.hr/135496

8 Ministarstvo financija Republike Hrvatske — Porezna uprava (b.d.), preuzeto 14. studenog 2023. s
https://mfin.gov.hr/o-ministarstvu/djelokrug-2507/ustrojstvo-84/porezna-uprava-145/145
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sustava 1 sustava carinske i vancarinske zastite. Njene funkcije ukljucuju pripremu stru¢nih
podloga za ekonomske politike, donoSenje mjera, nadzor carinske sluzbe, prac¢enje podataka o
trgovini, carinski nadzor, primjenu medunarodnih ugovora, te provodenje mjera za naplatu

prihoda proracuna.

Carinska uprava takoder prati naplatu carine, troSarina, i drugih davanja, obavlja nadzor i
kontrolu obracuna i naplate, te provodi poslove prisilne naplate. Dodatno, sudjeluje u devizno-
valutnoj kontroli, sprjeCava carinske i devizne prekrSaje, vodi upravni i prekrSajni postupak, te

se brine o osiguranju proradunskih sredstava za svoje aktivnosti.®
3.3.3. Porezni nadzor

Prema Opéem poreznom zakonu, porezni nadzor predstavlja segment porezno-pravnog odnosa,
gdje Porezna uprava, Carinska uprava i druga porezna tijela provode postupak radi verifikacije
1 utvrdivanja relevantnih Cinjenica za oporezivanje poreznih obveznika i drugih subjekata.
Porezni nadzor se izvodi od strane poreznih revizora, poreznih inspektora i ostalih drzavnih
sluzbenika s ovlastima za provedbu poreznog nadzora, a sam postupak je reguliran posebnim

zakonima i propisima.®®

Strateski ciljevi znacajno utjecu na postupak poreznog nadzora. Harmonizacija pristupa unutar
Porezne uprave, implementacija racunalnih alata za analizu rizika i objektivni odabir poreznih
obveznika za nadzor, povecanje ucinkovitosti kroz fokusiranje nadzora na visoko rizic¢ne
porezne obveznike, te koriStenje raCunalnih alata za elektronicki nadzor i1 pracenje rezultata
poreznog nadzora prema relevantnim pokazateljima, predstavljaju klju¢ne faktore u tom

kontekstu.®

Porezni nadzor ukljucuje pregled jednog ili viSe poreznih oblika te sve relevantne informacije
za oporezivanje, financijske dokumentacije, evidencija poslovnih transakcija i svih drugih
podataka, evidencija te isprava koje su znagajne za oporezivanje.®’ Prema tome, porezni nadzor
pociva na principima zakonitosti, materijalne istine, u¢inkovitosti i ekonomicnosti. RjeSavanje

poreznih pitanja u skladu s parametrima zakona 1 drugih propisa, poput op¢ih akata institucija

8 Ministarstvo financija Republike Hrvatske — Carinska uprava (b.d.), preuzeto 14. studenog 2023. s
https://mfin.gov.hr/o-ministarstvu/djelokrug-2507/ustrojstvo-84/carinska-uprava-146/146

8 Op¢i porezni zakon, Narodne novine br. 115/16, 106/18, 121/19, 32/20, 42/20,114/22 (2023.)

8 Ministarstvo financija Republike Hrvatske — Porezna uprava (2011.), Porezni nadzor [e-publikacija], preuzeto s
https://www.porezna-uprava.hr/HR_publikacije/Prirucnici_brosure; podaci azurni na dan 22. travnja 2016. godine
87 Op¢i porezni zakon, Narodne novine br. 115/16, 106/18, 121/19, 32/20, 42/20,114/22 (2023.)
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s javnim ovlastima, osnovna je komponenta koncepta zakonitosti. Nacelo materijalne istine
zahtijeva potpuno utvrdivanje svih relevantnih Cinjenica, bilo da idu u korist poreznog
obveznika ili na njegov teret u vezi s oporezivanjem. Cilj nacela u€inkovitosti i ekonomicnosti
je Sto brze 1 uz §to manji troSak utvrdivanje porezno relevantnih Cinjenica i provodenje poreznih

nadzora.®

Sudionici u procesu poreznog nadzora ukljucuju Poreznu upravu i porezne obveznike, njihove
predstavnike ili zastupnike. Porezni obveznik, odnosno porezni duznik, predstavlja svaku
fizicku ili pravnu osobu koju zakon obvezuje na plac¢anje poreza. Zakonska porezna obveza
prestaje kada porez bude placen ili kada se smanji ekonomska snaga poreznog obveznika.?®
Porezni nadzor moze se provoditi kod svih poreznih obveznika i drugih osoba koje raspolazu
relevantnim cCinjenicama i1 dokazima za oporezivanje, a porezni obveznik ima duZnost
sudjelovati u utvrdivanju ¢injeni¢nog stanja bitnog za oporezivanje pruzanjem informacija,
predstavljanjem evidencija, poslovnih knjiga, poslovne dokumentacije i drugih trazenih isprava

tijekom poreznog nadzora.*

Porezni nadzor provode porezni revizori, porezni inspektori te drugi drzavni sluzbenici s
ovlastima za izvrSenje poreznog nadzora. U odredenim slucajevima, druge struc¢no
osposobljene osobe, ovlastene od strane poreznog tijela, takoder mogu obavljati porezni nadzor.
Porezni inspektori u aktivhom poreznom nadzoru posjeduju razliite ovlasti, ukljucujuci
prikupljanje, procjenu, evidenciju, obradu i upotrebu podataka i informacija relevantnih za
oporezivanje, prikupljanje informacija od poreznih obveznika i tre¢ih strana, provjeru
poslovnih knjiga 1 evidencija poreznog obveznika, te verifikaciju vjerodostojnosti 1 to¢nosti
dokumenata. Osim toga, imaju ovlasti za privremeno oduzimanje predmeta, sredstava placanja,

vrijednosnica i dokumentacije, te ¢ak izricanje privremene zabrane obavljanja djelatnosti.*

Prema Opéem poreznom zakonu, porezni nadzor ukljucuje provjeru jednog ili viSe poreza te
svih relevantnih Cinjenica za oporezivanje, ukljucuju¢i knjigovodstvene isprave, evidencije,

poslovne dogadaje 1 ostale podatke od znacaja. Ako je porezni obveznik fizicka osoba, nadzor

8 Ministarstvo financija Republike Hrvatske — Porezna uprava (2011.), Porezni nadzor [e-publikacija], preuzeto s
https://www.porezna-uprava.hr/HR_publikacije/Prirucnici_brosure; podaci azurni na dan 22. travnja 2016. godine
8 Simurina, N., Drazi¢ Lutilsky, I., Barbi¢, D., i Dragija Kosti¢, M. (2018.), Osnove porezne pismenosti. Zagreb:
Narodne novine, str. 43-63

% Ministarstvo financija Republike Hrvatske — Porezna uprava (2011.), Porezni nadzor [e-publikacija], preuzeto s
https://www.porezna-uprava.hr/HR_publikacije/Prirucnici_brosure; podaci azurni na dan 22. travnja 2016. godine
%1 Ibid.
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.....

slu¢aju nadzora nad pravnim osobama ili drustvima, provjerava se i odnose od znacaja za

oporezivanje izmedu ¢lanova drustva i samog drustva.®?

4. Kontroling u poreznim sustavima

4.1. Porezni nadzor kao oblik implementacije kontrolinga u poreznom sustavu

Prema GodiSnjem izvjestaju o radu za 2022. godinu, Porezna uprava fokusirala je svoje
aktivnosti na postizanje unaprijed postavljenih ciljeva. Kroz pouzdano, ucinkovito i
transparentno djelovanje, Porezna uprava je osiguravala zastitu financijskih interesa Republike
Hrvatske i Europske unije. Nastojala je osigurati sigurnost i poticati razvoj drustva i trzista,
posebno kroz ciljane i ucinkovite porezne nadzore te aktivnosti usmjerene na suzbijanje
poreznih prijevara. Istovremeno je radila na olakSavanju gospodarskog poslovanja, jacajuci
partnerski odnos s poreznim obveznicima i daljnju suradnju s tijelima drzavne uprave, lokalnim
i podru¢nim (regionalnim) samoupravama te drugim relevantnim institucijama. Sve ove
aktivnosti provodene su sukladno nacionalnim, europskim i medunarodnim poreznim normama
1 praksi. Neki od klju¢nih koraka poduzetih u postizanju ciljeva Provedbenog programa Porezne
uprave obuhvacaju pojacavanje administrativnih i I'T kapaciteta u podrucju poreznog nadzora 1
suzbijanja utaje poreza. Dodatno, fokus je stavljen na daljnju digitalnu transformaciju poslovnih
procesa 1 preoblikovanje Informacijskog sustava Porezne uprave s namjerom povecanja
efikasnosti agencije 1 smanjenja administrativnog tereta poreznih obveznika. Takoder, istaknut
je razvoj i unaprjedenje elektronicke komunikacije izmedu Porezne uprave i poreznih

obveznika te njihovih zastupnika.

Nadalje, u istom izvjestaju stoji da je u razdoblju od 01. 01. - 31. 12. 2022. godine na podrucju
Republike Hrvatske 454 ovlaStenih sluzbenika Porezne uprave provelo ukupno 8.672 poreznih

nadzora, od ¢ega 1.864 redovnih nadzora i 6.808 nadzora fiskalizacije, Sto je:

. u odnosu na 2021. godinu, 1.340 (13%) poreznih nadzora manje i to 206 (10%) redovnih

nadzora manje i 1.134 (14%) nadzora fiskalizacije manje; 1

. u odnosu na 2020. godinu, 1.232 (12%) poreznih nadzora manje 1 to 194 (9%) redovnih

nadzora manje i 1.038 (13%) nadzora fiskalizacije manje.

92 Opéi porezni zakon, Narodne novine br. 115/16, 106/18, 121/19, 32/20, 42/20,114/22 (2023.)
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Temeljem provedenih redovnih nadzora u 2022. godini utvrdeno je 1.442 nepravilnosti, §to
iznosi 77% od ukupnog broja provedenih nadzora, a temeljem provedenih nadzora fiskalizacije
u 2022. godini utvrdeno je 4.044 nepravilnosti, $to 1znosi 59% od ukupnog broja provedenih

nadzora.

Slika 4: Graficka analiza podataka Porezne uprave o izvrsenim poreznim nadzorima u 2022.

godini

Broj uoéenih nepravilnosti u redovnom
nadzoru

Broj poreznih nadzora

21% Redovni nadzor 23%

Udio nepravilnosti
Nadzor fiskalizacije
Udio pravilnosti

79%

Broj uogenih nepravilnosti u nadzoru

77%

Broj uoéenih nepravilnosti u ukupnim

fiskalizacije poreznim nadzorima u 2022. godini
Ukupni porezni
41% Udio nepravilnosti 37% nazdori 2022. godine
59% Udio pravilnosti 63% Ukupni porezni

nazdori 2022, godine

Izvor: Izrada autora prema Ministarstvo financija Republike Hrvatske — Porezna uprava

(2023.), Godisnji izvjestaj o radu za 2022. godinu

S ciljem povecanja ucinkovitosti poreznog nadzora u 2022. godini, promijenjen je pristup
provedbi poreznog nadzora. Osim redovnih nadzornih aktivnosti, ovlaSteni sluZbenici
Ministarstva financija, Porezne uprave, tijekom turisticke sezone proveli su ciljane pojacane
nadzore fiskalizacije, usredotoCujuci se na postupke pracenja izdavanja i evidentiranja racuna
na temelju prethodno provedene analize rizika. Ove aktivnosti su provodene na cijelom
podrucju Republike Hrvatske, posebno na jadranskoj obali, otocima i u gradu Zagrebu. U 52%

provedenih pojacanih nadzora fiskalizacije s naglaskom na turisticke destinacije, otkrivene su
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nepravilnosti. Utvrdeno je da su odredeni porezni obveznici evidentirali ulazne racune za
nabavku robe, ali nisu izdavali racune za sve pruzene usluge, Sto je direktno rezultiralo
smanjenjem prihoda i obveze poreza na dodanu vrijednost. Kod takvih poreznih obveznika
pokrenut je zakonski postupak. Glavni cilj dubinskih nadzornih aktivnosti bio je otkrivanje
poreznih obveznika koji sustavno krSe porezne propise te zaStita i podrSka nesmetanom

poslovanju urednih poreznih obveznika.

S ciljem jacanja efikasnosti hrvatskog poreznog sustava putem poreznih nadzora, uvode se novi
alati 1 oprema u provedbi nadzora. To ukljuCuje razvoj aplikacije koja omogucéava pracenje
podataka o provedenim postupcima evidentiranja racuna. Ova aplikacija doprinosi efikasnijem
odabiru poreznih obveznika za daljnje nadzorne aktivnosti, povecavajuci istovremeno broj i
iznos fiskaliziranih racuna. Time se postize povecanje porezne discipline kod obveznika te
suzbijanje nepravedne trziSne konkurencije. Paralelno s tim, uspjesno je proveden projekt
uvodenja i1 razvoja funkcije e-forenzike u Poreznoj upravi. Cilj projekta bio je razviti i
unaprijediti vjeStine zaposlenika Porezne uprave te stvoriti informaticku strukturu koja
omogucuje primjenu tehnika i metoda e-forenzike u poreznom nadzoru i borbi protiv poreznih

prijevara.®

Prema provedenom intervjuu s pro¢elnicom ureda za velike porezne obveznike, Porezne uprave
Republike Hrvatske, definicija, odnosno primjena kontrolinga sa stajaliSta javne institucije
odnosi se primarno na analizu rizika koji se moZe opisati kao sustav ranog upozorenja Porezne
uprave (PU) na potencijalne nepravilnosti u sustavu prijave uskladenosti (eng. compliance).
Analiza rizika svojim instrumentima, od kojih je najkoriSteniji horizontalni monitoring, 1
aktivnostima direktno utjece na provedbu poreznih nadzora, analizu sive ekonomije i edukaciju

. . Lo , . . . .. , . 94 . .
poreznih obveznika; tj. opcenito borbu protiv javne averzije pla¢anja poreza.” Horizontalni

monitoring ¢e se detaljnije opisati u poglavlju Upravljanja rizika.

Porezni nadzor je dakle rezultat utvrdivanja nepravilnosti nakon obavljenog broja aktivnosti
kontrolinga u svrhu zadace analize rizika. Prema spoznajama iz intervjua, aktivnosti koje se
provode u sklopu provedbe kontrolinga u Poreznoj Upravi su analiza poslovanja,

prepoznavanje rizika — metodama automatske analize ugradene u sustav (indikatori

% Ministarstvo financija Republike Hrvatske — Porezna uprava (2023.), Godisnji izvjestaj o radu za 2022. godinu
[e-publikacija], preuzeto s https://www.porezna-uprava.hr/HR_ o nama/Documents
% Procelnica ureda za velike porezne obveznike, intervju putem osobne komunikacije, 15.07.2024. godine
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nepravilnosti), te razmjenom informacija s drugim tijelima/drzavama; iznoSenje stajalista,
misljenja, videnje rjeSenja poreznog rizika, utvrdivanje nepravilnosti poslovanja, trazenje
dodatne dokumentacije, usmeni intervju sa poreznim obveznicima, analiza posebnih
transakcija, 1 na kraju procesa obavezan zapisnik, a po potrebi desk audit ili full audit u sluc¢aju

utvrdivanja nepravilnosti poslovanja.

Prema spoznajama iz intervjua, Porezna uprava smatra slijedeée aktivnosti aktivnostima

kontrolinga, te navodi odredene prednosti istih:

Tablica 4: Aktivnosti kontrolinga u Poreznoj upravi, te prednosti i doprinos istih

Naziv aktivnosti Prednosti aktivnosti Doprinos poslovanju PU

Analiza poslovanja

Prepoznavanje rizika

Razmjena informacija Promjena propisa

o A o Poboljsavanje rada,
Iznosenje misljenja i videnje rjeSenja Ujednadavanje procesa,

PoboljSanje efikasnosti,

Utvrdivanje nepravilnosti poslovanja Jednak tretman poreznih
: = Jecanje iskustva iz :
Trazenje dodatne dokumentacije Stjecanje Iskustva obveznika,
specifi¢nih poreznih o ) _ _
j i ici L tvaranje prema javnosti,
Intervju sa poreznim obveznicima situacija/problema
Analiza transakcija Transparentnost

Zapisnik slucajeva

Desk audit / audit

Izvor: Izrada autora prema provedenom intervjuu s procelnicom ureda za velike porezne

obveznike

Nadalje, porezne nadzore PU dijeli na ciljane i nasumic¢ne. Ciljani porezni nadzori, kao $to su
oni provodeni tijekom turisti¢kih sezona, ukljucuju slanje djelatnika opremljenih posebnom
aplikacijom koja prati prijavljene, odnosno izdane racune, na lokacije s visokim sezonalnim
rizikom porezne utaje. Ove lokacije najc¢esce ukljucuju restorane, kafice 1 slicne ugostiteljske
objekte. Djelatnik porezne uprave na terenu putem aplikacije prati broj izdanih fiskalnih racuna

ugostiteljskog objekta u odredenom vremenskom periodu i usporeduje ga s brojem gostiju
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prisutnih u istom razdoblju. lako ova metoda nije savrSeno precizna, omogucuje brzo uocavanje
znadajnih odstupanja.®® Osim sezonskih nadzora, ciljani nadzori se takoder provode kao
odgovor na analizu rizika, sustav ranog upozorenja Porezne uprave, koji se temelji na
kontinuiranoj analizi rizika poreznih obveznika 1 koriStenju digitalnih alata za mreznu
vizualizaciju. U 2023. godini porezni nadzori su se provodili prema godiSnjem planu rada
Porezne uprave, no novi izvjestaj jo$ nije javno objavljen. Ciljani nadzori rezultirali su
povecanjem broja fiskaliziranih racuna, dijelom 1 zbog toga Sto su neki djelatnici Porezne
uprave postali prepoznatljivi u lokalnim zajednicama, kako je navela djelatnica Porezne uprave.
U intervjuu je spomenuto da su se pojavljivale dojave o identitetu terenskih djelatnika Porezne
uprave, ukljucujudi slike i1 informacije, koje su se Sirile ¢ak 1 preko brodskih linija koje prevoze
putnike s kopna na otoke. Kao odgovor na ovu situaciju, Porezna uprava je poduzela mjere
poput rotacije terenskih djelatnika i zapoSljavanja novih kadrova. Digitalizacija smanjuje rizik
od nepravilnosti, koje su zbog vecée fluktuacije radne snage, ukljuc¢ujuéi velik broj migranata,

postale sve uéestalije. % 97

Primjena prilagodljive regulacije u podruc¢ju oporezivanja znaci utjecanje na opredjeljenje
zajednice za placanje poreza putem posStovanja, obra¢anja paznje na otpor te reformiranjem
neispravnih procesa. Ovo postizemo kroz pravedno usmjereno i potpuno objasnjeno
neodobravanje nepoStivanja pravila. Takoder, koristimo sankcije kada je to potrebno,
pokazujuéi spremnost za njthovu primjenu i sposobnost dosljednog postupanja. U slucaju
nastavka nepoStivanja, primjenjujemo eskalaciju regulatornog djelovanja. Porez se
tradicionalno percipira kao neSto Sto ljudi automatski placaju ili Sto porezni inspektori
natjeravaju ljude da plate. Razumijevanje poreznih zakona 1 strukture poreznog sustava Cesto
je ograni¢eno medu ljudima. Unato¢ tome, uskladenost s poreznim obvezama ovisi o disciplini
1 posvecenosti sustavu, buduéi da su prilike za odstupanje od propisanog puta primamljivo
blizu. Porezni sustavi su s vremenom evoluirali u ovakav oblik, gdje je kontinuirano
usmjeravanje 1 suradnja izmedu poreznih obveznika i poreznih vlasti klju¢na za uspjesnu

implementaciju prilagodljive regulacije.®®

% Progelnica ureda za velike porezne obveznike, intervju putem osobne komunikacije, 15.07.2024. godine

% Procelnica ureda za velike porezne obveznike, intervju putem osobne komunikacije, 02.05.2024. godine

% Ministarstvo financija Republike Hrvatske — Porezna uprava (2023.), Godisnji izvjestaj o radu za 2022. godinu
[e-publikacija], preuzeto s https://www.porezna-uprava.hr/HR o_nama/Documents

% Braithwaite, V. (2007.), Responsive regulation and taxation: Introduction. Law & Policy, preuzeto s
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Prilagodljiva regulacija zahtijeva od regulatora da imaju razumijevanja prema ponasanju onih
koje zele regulirati kako bi odlucili je i potrebna manje ili viSe intervencionisticka reakcija.
Regulativna piramida postavlja niz opcija koje porezno tijelo moze koristiti kako bi postiglo
uskladenost, slijedec¢i s najmanje invazivnim na dnu, obrazovanje i nagovaranje za uskladivanje
s zakonito prihvatljivim vodenjem evidencije i isporukom, do najinvazivnijih na vrhu, odnosno
revizije sa ili bez kazne, ili kaznene prijave. Smanjenje razine intervencije je pozeljno ako je

evidentna visa razina suradnje poreznih obveznika.*®

Slika 5: Regulativna piramida strategija provedbe porezne regulative

Optuzba

Zahtijevati regulaciju

Oslobodenje (nediskrecijski)

Zahtijevati regulaciju
(diskrecijski)

Revizija sa
Otpor

/ bez kazne

Proudavanje Nametnuta

poslovanja u stvarnom

Kapitulacija .
samoregulacija
vremenu / Pregledi

vodenja evidencije

Predanost Samoregulacija

Obrazovanje / Vodenje evidencije /
Pruzanje usluge (pogodnost, pristup,
MOTIVACIISKE izbor, kontrola)
STRATEGIJE

REGULATORNE
STRATEGIJE

STRATEGIJE PROVEDBE

Izvor: Izrada autora prema Braithwaite, V. (2007.), Responsive regulation and taxation:

https://openresearch-
repository.anu.edu.au/bitstream/1885/38163/2/01_Braithwaite Responsive Regulation_and 2007.pdf
9 Tbid.

41


https://openresearch-repository.anu.edu.au/bitstream/1885/38163/2/01_Braithwaite_Responsive_Regulation_and_2007.pdf
https://openresearch-repository.anu.edu.au/bitstream/1885/38163/2/01_Braithwaite_Responsive_Regulation_and_2007.pdf

Introduction. Law & Policy

Dodatno istrazivanje takoder ispituje utjecu li karakteristike poreznog sustava (npr. obvezna
uskladenost knjiga i poreza, globalni naspram teritorijalnog pristupa oporezivanja prihoda i
percipirana snaga poreznog nadzora) na izbjegavanje poreza, odnosno legalno minimiziranje
porezne obveze. Istrazivanjem se utvrdilo da u se prosjeku vise izbjegava porez kada mati¢na
zemlja ima nizu obveznu uskladenost knjiga i poreza, globalni pristup te nizu percipiranu snagu
poreznog nadzora. Izbjegavanje poreza potice i interakcija ovih karakteristika poreznih sustava
drzave 1 strukture ugovora o naknadi menadzmenta unutar oporezivog poduzeca. Rezultati
istrazivanja ukljucuju zakljucke, odnosno prijedloge autora poput povecanja snage napora u
provedbi poreznih propisa i povecanja obvezne uskladenosti knjiga i poreza koji mogu odvratiti
izbjegavanje poreza samo za domaca poduzeca, ali vjerojatno ¢e biti manje ucinkoviti za
multinacionalna poduzeca kako ona imaju vise prilika za izbjegavanje poreza pomocu strategija
koje ne stvaraju razlike izmedu knjiga i poreza u maticnoj zemlji. Finalni zakljucak se odnosi
na usvajanje teritorijalnog pristupa oporezivanja poduzeéa pri kojem se prema rezultatima
ocekuje povecanje izbjegavanja poreza ¢ime se u biti indirektno iznosi prijedlog usvajanja,
odnosno nastavak primjene globalnog pristupa oporezivanja prihoda multinacionalnih

kompanija u svrhu umanjenja potrebe poreznih obveznika za izbjegavanjem poreza.*%

Suradnja poreznih obveznika ipak ne krece tek od uspostavljene upotrebe za poreznim
nadzorom. Ona je ocekivana od prvog dana uspostavljanja poduzeca ili druStva. DanaSnjom
upotrebom razvijenih digitalnih alata i dvosmjerne komunikacije izmedu poreznih obveznika i
Porezne uprave, odnosno Carinske uprave, svjedo¢imo daljnjem razvoju kontrolinga u
poreznom sustavu Republike Hrvatske. Cilj poslovnog procesa dvostrane komunikacije je u
samom zacetku suzbiti eventualne porezne prijevare, omoguciti poreznim obveznicima prijavu
svojih obveza i nakon propustenih rokova prijave sluzbenih obrazaca ili neto¢nih prijava istih,
te odrzavati kontinuiranu otvorenu komunikaciju s poreznim obveznicima, istovremeno
pruzajuci uvid u greske tokom prijavljivanja otvorenih obveza. Tim putem, Porezna uprava

ciljano smanjuje vremenski okvir otkrivanja prijevarnih prijava druStava nad kojima se zatim

100 Atwood, T. J., Drake, M. S., Myers, J. N., i Myers, L. A. (2012.)., Home Country Tax System Characteristics
and Corporate Tax Avoidance: International Evidence. The Accounting Review, 87(6), 1831-1860; preuzeto s:
http://www.jstor.org/stable/41721916
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provode vise fokusirane nadzorne aktivnosti.

Dodatno, prema Godi$njem planu rada Porezne uprave za 2023. godinu (2022.), unutar okvira
poreznih nadzora predvidena je daljnja implementacija 1 razvoj projekata koji su zapoceti u
2022. godini. Ovo ukljucuje prosirenje upotrebe alata i opreme koji poboljsavaju uc¢inkovitost
postupaka nadzora. Takoder, planirana je implementacija zakonodavstva Europske unije (EU)
1 Organizacije za ekonomsku suradnju i razvoj (OECD) te domaceg zakonodavstva u podrucju
nadzora, s ciljem uskladivanja s pravnom stecevinom EU 1 OECD te njithovom primjenom u
praksi. Sluzba za suzbijanje poreznih prijevara unutar Sektora za nadzor planira razvoj alata
mrezne vizualizacije izdavanja ulaznih i izlaznih racuna kako bi se ubrzalo otkrivanje
prijevarnih drustava koja nanose Stetu drzavnom prorac¢unu. Porezna uprava nastavlja uspjesnu
suradnju s Europskom komisijom i1 drZzavama c¢lanicama u razvoju 1 implementaciji
zakonodavstva Europske unije u podru¢ju administrativne suradnje i uzajamne pomoci.
Planirano je jacanje aktivnosti usmjerenih na otkrivanje i suzbijanje pranja novca. U cilju
ostvarivanja predvidenog povecéanja preventivnih aktivnosti prema godi$njem planu, najavljuje
se modernizacija Informacijskog sustava i digitalna transformacija Porezne uprave putem

sustava ePorezne i mPorezne. 11

Vizija Porezne uprave jest stvaranje ucinkovitog informacijskog sustava prilagodenog
digitalnom dobu, dok je misija pruzanje podrske u¢inkovitom poslovanju kroz brz 1 praktican
informacijski sustav kako sluZbenicima, poreznim obveznicima, tako 1 gradanima. Ve¢ danas
se 96% obveznih obrazaca podnosi elektroni¢ki putem navedenih sustava. Neke od ostalih
objavljenih aktivnosti Porezne uprave predvidenih za 2023. godinu ukljucuju izrada 1 azuriranje
radnih postupaka 1 poslovnih procesa, analiza rizika poreznih obveznika, unutarnja revizija rada

ustrojstvenih jedinica Porezne uprave i Unutarnji nadzor rada sluzbenika Porezne uprave.1%2

4.2. Uloga poreznog nadzora u spreavanju porezne evazije
Nezakonita praksa neplac¢anja poreza koji se duguje vladi poznata je kao porezna evazija.
Ukljucuje namjerno nedovoljno prijavljivanje prihoda, pretjerivanje u troSkovima ili skrivanje

sredstava na inozemnim ra¢unima kako bi smanjila iznos oporezivog dohotka. Utajivaci poreza

101 Ministarstvo financija Republike Hrvatske — Porezna uprava (2023.), Godisnji plan rada za 2023. godinu [e-
publikacija], preuzeto s https://www.porezna-uprava.hr/HR o _nama/Documents
102 Ibid.
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¢esto poduzimaju korake kako bi sakrili svoj stvarni prihod, poput izbjegavanja prijavljivanja
transakcija u gotovini. U svrhu iskrivljivanja financijskih informacija, njihov pristup poreznoj
evaziji moze ukljucivati i krivotvorenje racuna, koriStenje laznih dokumenata ili primjenu
drugih nepostenih tehnika (ne)prijavljivanja tocne porezne obveze. Rastuca globalizacija
gospodarskih aktivnosti pruza gotovo beskrajne moguénosti za izbjegavanje kako pojedincima,
tako 1 tvrtkama (npr. kupovina preko granice, transferne cijene, krijumcarenje). Nepostivanje
poreznih obveza mijenja raspodjelu dohotka na proizvoljan, nepredvidiv i nepravedan nacin te
utjeCe na tocnost makroekonomskih statistika. Takoder moze pridonijeti osjecaju nepravednog

postupanja i nepostivanja zakona. 1%3

Bitno je uociti probleme mjerenja i kontrole porezne evazije. Mnogi pristupi mjerenja
klasificiraju se u tradicionalne i moderne. Medu tradicionalnim pristupima, najto¢niji izvor
informacija o pojedinacnom poStovanju poreznih obveza temelji se na izravnom mjerenju
evazije putem stvarnih revizija pojedinac¢nih poreznih prijava. Drugi izravni pristup temelji se
na anketnim podacima. ViSe neizravnih metoda trazi tragove ponaSanja evazije koji se mogu
identificirati u razli¢itim pokazateljima. Jedan pristup procjenjuje evaziju putem prisutnog
"jaza" koji se moZe procijeniti, poput jaza izmedu predvidene razine odredene gospodarske
aktivnosti 1 razine sluzbene, odnosno prijavljene razine iste aktivnosti na nacionalnoj razini daje
mjeru takozvane "sive ekonomije", koja se zatim moze koristiti kao temelj za veli¢inu porezne
evazije. Porezne vlasti obi¢no primjenjuju razli¢ite mjere za suzbijanje porezne evazije,
ukljucujuéi tradicionalne pristupe poput implementacije ucinkovitih programa revizije. Ti
programi identificiraju osobe koje nisu dostavile porezne prijave ili su nedovoljno prijavile
prihode, te one koje su preuvelicale odbitke 1 olakSice. Ove politike su uskladene s paradigmom
koja promatra poreznog obveznika kao potencijalnog kriminalca kojeg treba odvratiti od
prijevare. Medutim, sve je ¢es¢i slucaj da porezne vlasti u mnogim zemljama ne ogranicavaju
svoje djelovanje na ove uobicajene mehanizme provedbe. Umjesto toga, provode politike koje
naglaSavaju stvari kao $to su razvoj usluga za porezne obveznike kako bi im pomogle u svakom
koraku podnoSenja prijava i placanja poreza. Takoder, koriste emitiranje reklama koje povezuju
poreze s drzavnim uslugama, pojednostavljuju porezne postupke i placanja, te cak promicu
"eticki kodeks" za poreznike 1 porezne administratore, Sto se opisuje kao paradigma usluge u

studiji. Postoji moguénost promjene kulture placanja poreza koju potice vlada, uskladujuci se s

108 Yamen, A., Coskun, A., i Mersni, H. (2023.), Digitalization and tax evasion: the moderation effect of corruption.
Economic research-Ekonomska istrazivanja, 36(2). preuzeto s: https://hrcak.srce.hr/file/442826

44


https://hrcak.srce.hr/file/442826

"paradigmom povjerenja", koriste¢i masovne medije kako bi se ojacalo postivanje poreznih
propisa kao etickog oblika ponaSanja. To ukljuCuje publiciranje sluCajeva utaje poreza,
naglaSavanje veze izmedu plac¢anja poreza i1 pruzanja drzavnih usluga, te ciljanje odredenih
skupina (npr. novih poduzeca) kako bi se od samog pocetka implementirala ideja da je placanje

poreza "ispravna stvar".104

4.3. Primjeri implementacije kontrolinga u poreznom sustavu RH
4.3.1. Upravljanje rizicima

Financijski skandali ostavili su znacajan utjecaj na poduzetnike i politi¢are, sto je dovelo do
brojnih analiza uzroka ovih skandala. Kao rezultat, razvijeni su modeli upozorenja i rjeSavanja
devijacija, medu kojima je upravljanje rizicima. Ovaj pristup obuhvaca organizacijska pravila
1 mjere za prepoznavanje i upravljanje rizicima te ukljucuje sustav nadzora za pravodobno
prepoznavanje prijetnji poslovanju. Sustav upravljanja rizicima definira se kao proces
identifikacije, mjerenja i pracenja relevantnih i potencijalnih rizika, ukljucujuéi analizu

potencijalnih gubitaka.1%

Upravljanje rizicima je sustavni proces u kojem Porezna uprava odabire instrumente za
poticanje ispunjenja poreznih obveza 1 sprjeCavanje njihova neizvrSenja, temeljen na
poznavanju ponasanja poreznih obveznika 1 raspoloZivim kapacitetima. Glavni zadatak je
otkrivanje postojecih i buduc¢ih rizika te pravodobna priprema mjera za njihovo izbjegavanje i
rjeSavanje. Svrha upravljanja rizicima je povecanje transparentnosti kako bi se olak3alo
upravljanje 1 donoSenje odluka. Ovaj proces omogucuje jasniji uvid u buduénost i potencijalne
ishode. Idealno, odgovornost za rizike preuzimaju svi zaposlenici, ¢ime sustav postaje dio
svakodnevnog rada svakog zaposlenika. Na razini EU, 2006. godine razvijen je vodi¢ za
upravljanje rizicima za porezne uprave, temeljen na proucavanju ponasSanja poreznih
obveznika. Prema vodicu, cilj porezne uprave nije otkrivanje porezne evazije i sankcioniranje,
ve¢ osiguranje izvrSenja poreznih obveza. Kao §to je ranije navedeno, jedan od glavnih

instrumenata analize rizika je horizontalni monitoring ili horizontalno prac¢enje. Horizontalno

104 Alm, J. (2012.), Measuring, explaining, and controlling tax evasion: lessons from theory,
experiments, and field studies. [International tax and  public  finance,  preuzeto s
https://www.researchgate.net/publication/226402754 Measuring_explaining_and_controlling_tax_evasion_Less
ons_from_theory experiments and_field studies

195 BEuropska Komisija (2010.) Compliance Risk Management Guide for Tax Administrations [e-publikacija],
preuzeto s https://taxation-customs.ec.curopa.eu/system/files/2024-01/2023 CRM_Guide.pdf
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pracenje, za razliku od vertikalnog pristupa, moze objektivnije promatrati i procjenjivati rizike,
posebno porezne rizike, jer to €ini s viSe razine uz koristenje razliCitih znanja, tehnika i
instrumenata. Porezni rizici obuhvacaju sve $to moze utjecati na gubitke prilikom naplate

poreznih prihoda.'%

Horizontalno pracenje je sustav kontrole kvalitete temeljen na povjerenju, razumijevanju i
transparentnosti izmedu poreznih obveznika i porezne uprave u rjeSavanju poreznih rizika.
Njegova osnovna funkcija je prevencija poreznih rizika. Za razliku od vertikalne kontrole, koja
ukljucuje porezni nadzor, horizontalno prac¢enje obuhvaca Siri spektar mjera usmjerenih na
dobrovoljno ispunjenje poreznih obveza. Cilj je unapredenje kvalitete usluga za porezne
obveznike. Efikasno horizontalno pracenje smanjuje rizike u odredenim podrucjima. Razlozi
za uvodenje horizontalnog prac¢enja nisu uvijek fiskalni; ponekad su temeljeni na gospodarskim
pokazateljima kao Sto su zaStita trziSta i1 kvalitete. Horizontalno pracenje koristi se za velike
porezne obveznike kako bi njihove porezne prijave bile to¢ne i korektne. Pretpostavka ovog
postupka je da ti porezni obveznici ve¢ interno posjeduju odgovarajuce odjele s visokim
stupnjem kvalitete rada. Takoder, imaju osigurane sustave unutarnje kontrole. Primjena
horizontalnog pracenja kod manjih poreznih obveznika i poreznih obveznika kojima te poslove
obavljaju vanjski suradnici, poput revizorskih kuca, je nesto zahtjevnije 1 mozebitno skuplje u

pogledu investicije vremena i radne snage.!?” 108

Veliki porezni obveznici se znatno razlikuju od ostalih obveznika poreza te predstavljaju
znacajne rizike za efikasnu upravu poreza. Veliki porezni obveznici imaju razliCite
karakteristike 1 ponaSanje u vezi s poreznom uskladenosScu te stoga predstavljaju razlicite rizike
za prihode. Kako bi u€inkovito upravljalo rizicima, porezno tijelo treba razviti 1 implementirati
strategije (npr. pojasnjenje zakona, edukacija poreznih obveznika, poboljSana usluga,
usmjerenije revizije) koje su prikladne za jedinstvene karakteristike i probleme uskladenosti
koje predstavljaju veliki porezni obveznici. Upravljanje tim rizicima zahtijeva strategije
prilagodene njihovim specifiénim karakteristikama i1 ponaSanju. Glavne karakteristike ovog
segmenta poslovnih subjekata obuhvacaju sloZenost poslovanja i poreznih transakcija, upotrebu

profesionalnih poreznih savjetnika te posjedovanje internog poreznog odjela. Detaljniji prikaz

106 Progelnica ureda za velike porezne obveznike, interviju putem osobne komunikacije, 02.05.2024. godine

107 Buropska Komisija (2009.). Forum on tax administration: Compliance management of large business task
group;  Experiences and Practices of Eight OECD Countries [e-publikacija], preuzeto s
https://www.oecd.org/tax/administration/42797904.pdf

108 progelnica ureda za velike porezne obveznike, intervju putem osobne komunikacije 15.07.2024. godine
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rizika koje predstavljaju veliki porezni obveznici nalazi se u Prilogu. Porezne uprave pristupaju
upravljanju rizikom za velike obveznike poreza fokusirajuci se na podrucja visokog rizika
identificirana analizom rizika. Zemlje koje se koriste ovakvim metodama koriste tehnike
upravljanja rizikom kako bi razlikovale visoko i nisko rizi¢ne obveznike te kako bi posvetili
vrijeme i resurse rjesavanju veéih rizika. 1% Horizontalni monitoring je rizik resursa (ljudi i
vremena) jer se zapravo u postupku odobravanja poslovnih subjekta za implementaciju
horizontalnog monitoringa rade provjere (kao 1 u nadzoru) vrlo slozenih poslovno /
organizacijski / financijski / raCunovodstveno / porezno relevantnih transakcija, vrlo Cesto
prekograni¢nih transakcija, €ije provjere moraju raditi vrlo iskusni djelatnici sa dovoljno znanja
i vjestina. Te provjere se rade i nakon odobravanja u postupku evaluacije. Naravno ljudski

resursi sa vrlo visokim stupnjem znanjima i vjestina su ograni¢eni. 110

Primjerice, nizozemska Porezna uprava primjenjuje individualni pristup upravljanju rizikom za
velike poslovne subjekte, koriste¢i korporativno upravljanje i pravila financijskog izvjestavanja
koja zahtijevaju kontinuirano praéenje vlastitog rizika, ukljucujuéi porezne rizike.!** U sustavu
unutarnjeg nadzora kontroling je prema prijaSnjim stajaliStima nadreden unutarnjoj reviziji.
Polaze¢i od €injenica da se unutarnja revizija sve vise bazira na upravljackoj reviziji, suvremeni
se pristupi zalaze za ravnopravan status unutarnje revizije i kontrolinga. Naime, unutarnje
revizije kontroling se medusobno nadopunjuju. Kontroling se koristi to¢nim podacima i
informacijama koje je provjerila unutarnja revizija (gledanje unaprijed) a unutarnja revizija
ispituje ono §to je kroz ulogu kontrolinga proizaSlo kao podatak, radnja, politika i slicno
(gledanje unatrag).!2 113 Kontroling opéenito bi mogao prema teoriji Osmanagi¢ Bedenik
(2010) 1 Vuksi¢ (2012) biti nadreden unutarnjoj reviziji, ali to u praksi 1 organizaciji Porezne
Uprave RH nije slu¢aj. Zakonske propisane aktivnosti kontrolinga u PU i opcéenito aktivnosti
revizije za javne institucije, pa tako i za PU, medusobno se nadopunjuju i time doprinose

efikasnosti procesima, a obavljaju se prema uputama iz srediSnjeg ureda i drugih operativnih

109 Ibid.

110 progelnica ureda za velike porezne obveznike, interviju putem osobne komunikacije, 15.07.2024. godine

11 Europska Komisija (2009.). Forum on tax administration: Compliance management of large business task
group,  Experiences and Practices of FEight OECD Countries [e-publikacija], preuzeto s
https://www.oecd.org/tax/administration/42797904.pdf

112 yuksi¢, Z. (2012.), Upravljanje rizicima kroz horizontalno pra¢enje. Porezni vjesnik, poseban broj za ozujak,
1JF, Zagreb, str. 63-64

113 Osmanagi¢ Bedenik, N. (2010.), Kontroling—Abeceda poslovnog uspjeha. Zagreb : Skolska knjiga, str. 88-89
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nivoa. Prema tome, odnos kontrolinga i revizije ovisi o strukturi pojedine organizacije.'!*

Cilj je predvidanje odstupanja od poreznih propisa i neutraliziranje potencijalnih rizika,
promovirajuci suradnju izmedu poreznih tijela i obveznika. Temeljeno na transparentnosti i
povjerenju, ovaj pristup pomaze u izbjegavanju pogresaka u poreznim prijavama. Umjesto
provjere kroz nadzor, bolje je predvidjeti porezne probleme. Preliminarna istrazivanja pokazuju
da vecina poreznih obveznika dragovoljno izvr$ava svoje obveze, $to je klju¢no za uspostavu
horizontalnog praéenja.*® Strateski cilj je poveéanje dobrovoljnog izvrienja poreznih obveza i
zadovoljstvo obveznika, uz ucinkovitu i ekonomi¢nu naplatu poreza i visoku razinu usluge.
Kratkoro¢ni cilj je pravovremena naplata tocnih iznosa poreza i sprjeavanje neizvrSenja
obveza primjenom klasi¢nih postupaka prisilne naplate. Jedno od nacela horizontalnog
monitoringa je razumijevanje, koje mora biti obostrano. Porezno tijelo treba razumjeti poreznog
obveznika, a obveznik treba razumjeti funkcioniranje poreznog tijela. Postoje dva nacina
vodenja poslova: upravljanje drzavnih tijela i upravljanje poslova poreznih obveznika temeljen
na profitu. Gradani Cesto usporeduju poreznu upravu s profitnim poslovanjem, smatrajuci je
neucinkovitom, sporom i rastroSnom. Takve kritike promasuju najvaznije obiljezje javne
uprave. Porezna uprava nije profitno poduzece, ne koristi ekonomsku kalkulaciju 1 rjeSava

probleme nepoznate klasi¢nom poslovnom rukovodstvu,!16 11/

4.3.2. Siva ekonomija

Svaka zemlja mora osigurati sredstva za provodenje svojih aktivnosti 1 ispunjenje svojih
obveza, a proracun zemlje predstavlja instrument koji omogucuje prikupljanje 1 raspodjelu tih
sredstava za razli¢ite drZzavne izdatke. Financijska 1 ekonomska kriza postavila je pritisak na
vlade mnogih zemalja. S jedne strane, doslo je do smanjenja prihoda drzava, dok su s druge
strane povecani troskovi socijalnih naknada za nezaposlene, umirovljenike i sli¢ne trendove.
To je rezultiralo smanjenjem proracunskih suficita ili, $to je danas ¢eS¢e, produbljivanjem

proracunskih deficita u ve¢ini zemalja. Osim navedenih tendencija, mnoge zemlje suocavaju se

114 Progelnica ureda za velike porezne obveznike, interviju putem osobne komunikacije, 15.07.2024. godine

115 Vyksié, Z. (2012.), Upravljanje rizicima kroz horizontalno praéenje. Porezni vjesnik, poseban broj za ozujak,
IJF, Zagreb, str. 13-17

116 Ibid.

117 Buropska Komisija (2023.), Compliance Risk Management in the digital era [e-publikacija], preuzeto s
https://taxation-customs.ec.curopa.eu/system/files/2024-01/2023 CRM_Guide.pdf
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s dodatnim izazovima, ukljucujuéi prisutnost sive ili sjenovite ekonomije. Nedavno su globalni
razvoji poput valova migracija, klimatskih promjena, trgovinskih napetosti i tehnoloskih
promjena (poput digitalizacije) potaknuli obnovljeni interes za temu sive ekonomije. Sivu
ekonomiju Europski parlament definira kao sve ekonomske aktivnosti koje su skrivene od
sluzbenih vlasti iz monetarnih, regulatornih i institucionalnih razloga.!'® Siva ekonomija, s
namjerom izbjegavanja dijela poreznog optere¢enja, obuhvaca nezaposlene radnike koji nisu
registrirani, nesluzbeno iznajmljivanje prostora, nelegalne aktivnosti, proizvodnju u
poljoprivredi i gradevinskom sektoru za vlastitu potroSnju, te prijavljivanje nizih prihoda,
posebno u industrijama s maloprodajom (prodaja bez racuna) i visokim udjelom nepracenih
gotovinskih transakcija. Razlog zbog kojeg ljudi sudjeluju u sivoj ekonomiji lezi u troskovima
koje poduzeca (i pojedinci) moraju snositi na sluzbenom trzistu rada. Ti troskovi znacajno rastu
zbog poreza i socijalnih doprinosa na place, kao i1 pravne administrativne regulacije koja
kontrolira gospodarsku aktivnost kada se zaposle "sluzbeno". Zaklju¢eno je da povecanje
poreza i doprinosa za socijalnu sigurnost predstavlja jedan od klju¢nih faktora rasta sjenovite
ekonomije. S obzirom na to da porezi utjecu na izbor izmedu rada i slobodnog vremena, te
poticu ponudu rada u sivoj ekonomiji ili neoporezivanom sektoru gospodarstva, iskrivljenje
ovog izbora predstavlja kljuénu brigu ekonomista. Sto je razlika izmedu ukupnih troskova rada
u formalnom gospodarstvu 1 neto dohotka (od rada) veca, to je snazniji poticaj za izbjegavanje

te razlike i odabir rada u sivoj ekonomiji.!*®

Postoje razliciti podaci o veli¢ini sive ekonomije u Republici Hrvatskoj, ali nema dovoljno
relevantnih podataka o ¢imbenicima koji na nju utjeCu. Pouzdane procjene veli¢ine bruto
proizvoda koji izmice poreznim i carinskim vlastima temelje se na istrazivanjima o razmjerima
sive ekonomije koje povremeno provodi Institut za javne financije u Zagrebu. lako se to¢an
iznos sive ekonomije ne moze utvrditi, njezina je uloga znacajna i prisutna je u svim sektorima
gospodarstva, nanoseci velike Stete drzavnom proracunu. S obzirom na to da je rizik od sive
ekonomije stalan 1 raste, osobito u kriznim razdobljima, nuzna je promjena ponaSanja porezne

uprave. Horizontalno pracenje, kao mjera upravljanja rizicima, moze u¢inkovito smanjiti sivu

118 Schneider, F., i Asllani, A. (2022.), Taxation of the Informal Economy in the EU. European Parliament,
Subcommittee on tax matters (FISC) preuzeto S https://www.taxdialog.gr/wp-
content/uploads/2023/12/IPOL._STU2022734007_EN.pdf

118 Schneider, F. (2002.), The size and development of the shadow economies of 22 transition and 21 OECD
countries, preuzeto s https://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract id=320083
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ekonomiju.'?

U istrazivanju procjene udjela sive ekonomije u Hrvatskoj za razdoblje od 1998. do 1999.
godine dokazuje se da bi ukupni obujam nesluzbenog gospodarstva u Hrvatskoj 1998. godine
iznosio 12.248,2 milijuna kuna. To predstavlja 11,1% sluZbene bruto dodane vrijednosti
obracunate po osnovnim cijenama ili 8,9% sluzbenog BDP-a, koji ukljucuje dodanu vrijednost
po osnovnim cijenama te sve poreze i subvencije na proizvode koje nisu rasporedeni prema
sektorima djelatnosti. Takoder, prema njihovim procjenama, siva ekonomija bi u 1999. godini
iznosila 11.508,3 milijuna kuna, §to ¢ini 10,12% bruto dodane vrijednosti po osnovnim
cijenama, odnosno otprilike 8,1% sluzbenog BDP-a. Autori isticu da nazivaju ovu procjenu
konzervativnom, odnosno donjom granicom procjene zbog nedovoljno pouzdanih
pokazatelja.!?* S druge strane, u dokumentu namijenjenom raspravi, koji je objavljen u okviru
istrazivanja [ZA (Institut za ekonomiku rada, njem. Das Forschungsinstitut zur Zukunft der
Arbeit), Schneider tvrdi da je prosjecna veliina sive ekonomije, izraZzena kao postotak
sluzbenog BDP-a, u 22 tranzicijske zemlje iznosila ¢ak 38% tijekom 2000. i 2001. godine.
Nadalje, isti¢e da opcenito, veli¢ina radne snage u sivoj ekonomiji odrazava obujam same sive

ekonomije.?? 123

120 yyksié, Z. (2012.), Upravljanje rizicima kroz horizontalno pracenje. Porezni vjesnik, poseban broj za ozujak,
IJF, Zagreb, str. 30-31

121 1 gvringevié, Z., Mikuli¢, D. i Niksi¢ Pauli¢, B. (2002.), Procjena veli¢ine nesluzbenog gospodarstva u
Republici Hrvatskoj u razdoblju 1998.-1999. prema pristupu Eurostata. Ekonomski pregled, 53(1-2), 3-48,
preuzeto s https://hrcak.srce.hr/28001

122Gchneider, F. (2002.), The size and development of the shadow economies of 22 transition and 21 OECD
countries, preuzeto s https://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract id=320083

12 0Ott, K. (2002.), The underground economy in Croatia. Occasional Paper Series, 6(12), 1-29 preuzeto s
https://doi.org/10.3326/0ps.12
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Slika 6: Velicina sive ekonomije u tranzicijskim zemljama Srednje i Istocne Europe

Velidina sive ekonomije u zemljama u tranziciji Srednje i Isto¢ne Europe

Veli¢ina sive ekonomije (u % BDP-a)

Radnasnagau

Metoda fizi¢k lektrié¢ sivoj ekonomiji u
etoda fizickog unosa (elektri¢ne DYMIMIC metoda ]] I

Tranzicijske zemlje | energije) (Johnson i sur. (1997)) % populacije
radne dobi
. . . . 1998/99.
Prosjek 1990-93 | Prosjek 1994-95 | Prosjek 1990-93 | Prosjek 2000/1
Srednja i Isto¢na Europa
1. Bugarska 26.3 32.7 27.1 36.4 30.4
2. Hrvatska 235 28.5 24.6 324 274
3. Ceska 134 145 131 184 126
4. Madarska 20.7 284 22.3 244 20.9
5. Makedonija 345 40.3 356 45.1 351
6. Poljska 20.3 13.9 22.3 274 20.9
7. Rumunjska 26 28.3 27.3 334 24.3
8. Slovacka 14.2 15.2 15.1 18.3 16.3
9. Slovenia 224 23.9 22.9 26.7 21.6

Izvor: Izrada autora prema Schneider, Friedrich G., (2002) The Size and Development of the
Shadow Economies of 22 Transition and 21 OECD Countries

Pocetkom 1990-ih godina, kao i mnoge druge zemlje u tranziciji, Hrvatska je prosla kroz
poreznu reformu, ponajvise zbog stjecanja neovisnosti i potrebe za uspostavom novog, trzisno
orijentiranog sustava. Prvo propisivanje oporezivanja gradana Republike Hrvatske prema
njihovoj ekonomskoj sposobnosti dogodilo se krajem 1990. godine, dok su Zakon o porezu na
dohodak i1 Zakon o porezu na dobit doneseni 1994. godine. Do 2001. godine u hrvatskom
sustavu oporezivanja dohotka prakticki je postojala samo jedna stvarna olakSica — osobni
odbitak, $to podrzava Schneiderovu tvrdnju o poticanju rada u sivoj ekonomiji uz prikazane

udjele sive ekonomije u ukupnom gospodarstvu.1?

124 Tbid.
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Tablica 5:Velicina sive ekonomije odabranih zemalja EU-a, 2003. — 2022. (u % sluzbenog

BDP-a)

Drzava / Godina 2003 2008 2013 2016 2019 2020 2022
Bugarska 35.9 32.1 31.2 30.2 30.1 329 33.1
Ceska 19.5 16.6 15.5 14.9 13.1 14.2 13.5
Hrvatska 323 29.6 28.4 27.1 26.4 29.6 29.7
Madarska 25.0 23.0 22.1 22.2 23.2 26.0 25.4
Poljska 27.7 253 23.8 23.0 20.7 22.5 21.9
Rumunjska 33.6 29.4 28.4 27.6 26.9 29.3 29.0
Slovacka 18.4 16.0 15.0 13.7 12.2 14.0 13.1
Slovenija 26.7 24.0 23.1 23.1 21.5 23.1 22.1

28 zemalja EU /
Prosjecno 22.6 19.6 18.8 17.9 16.3 17.9 17.3

(neponderirano)

Izvor: Izrada autora prema Schneider, F., i Asllani, A. (2022.), Taxation of the Informal

Economy in the EU. European Parliament, Subcommittee on tax matters (FISC)

Prema rezultatima kalkulacija prosjecnih veli¢ina sive ekonomije 28 zemalja Europske unije,
uvidamo da je siva ekonomija u 2003. godini iznosila 22,6% (od sluZbenog BDP-a), §to se
smanjilo na 19,6% u 2008. godini, a zatim ponovno smanjilo na 17,9% u 2016. godini. U ve¢ini
zemalja EU-a siva ekonomija ¢e dalje opadati. Istocne ili srediSnje europske zemlje (CEE) 1/ili
"noviji" ¢lanovi Europske unije, poput Bugarske, Cipra, Ceske i Poljske, imaju veée sive
ekonomije od "starih" zemalja Europske unije poput Austrije, Belgije, Njemacke i Italije. Stoga,
veli¢ina sive ekonomije raste od zapada prema istoku.'”® Pandemija virusa COVID-19
uzrokovala je teSku recesiju u gotovo svim europskim i OECD zemljama tijekom 2020. godine,

a u manjoj mjeri 1 tijekom 2021. Recesija je rezultirala snaznim porastom nezaposlenosti te

ostrim padom BDP-a i nacionalnog dohotka. Ove glavne uzro¢ne sile sive ekonomije imale su

125 Schneider, F. (2016.), Estimating the size of the shadow economies of highly-developed countries: Selected
new results. CESifo DICE Report, preuzeto 03. ozujka s https://www.econstor.cu/bitstream/10419/167285/1/ifo-
dice-report-v14-y2016-i4-p44-53.pdf
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ucinak snaznog povecanja prosjecne veli¢ine sive ekonomije na prosjek od 17,87% (BDP-a) od
28 zemalja EU-a. U usporedbi s 2019. godinom, ovaj prosjecni porast iznosi iznimno visokih
1,59 postotnih bodova i najvisi je zabiljezen u posljednjih 20 godina. Najveci porast (za 3,13
postotna boda) dogodio se u Hrvatskoj, s porastom s 26,43% sluzbenog BDP-a u 2019. na
29,56% BDP-a u 2020. godini.'?® Prema istrazivanju iz 2014. godine, opseg novéane mase u
Hrvatskoj pokazuje relativno stabilan udio gotovine, odnosno nov¢ane rezerve (MO0), u ukupnoj
novcanoj masi (M4) u rasponu od 22-24%. To znaci da postoji znatan prostor za hrvatska
poduzeca da prikriju odredeni volumen transakcija. Navedena situacija potaknula je hrvatsku
vladu da donese Zakon o fiskalizaciji gotovinskih transakcija kako bi smanjila udio sive

ekonomije.?’

4.3.3. Fiskalizacija u prometu gotovinom u RH

Implementacija sustava kontrole u poreznim sustavima, ukljuujué¢i Republiku Hrvatsku,
obuhvaca uspostavu financijske discipline, zakonsko propisivanje pracenja prometa i stalne
napore za podizanje svijesti o vaznosti placanja poreza. Sve drZave se suocavaju s odredenim
izazovima sive ekonomije, §to predstavlja znaCajan problem za funkcioniranje drZzavnog
sustava 1 sam gospodarski razvoj, ukljuujuci 1 gospodarstvo Republike Hrvatske. Jedan od
kljuénih rizika u sigurnoj naplati poreza, koji istovremeno predstavlja prepreku ekonomskom
napretku, proizlazi iz visoke prisutnosti sive ekonomije u podrucju izdavanja gotovinskih
racuna 1 biljezenja prometa. Kako bi se smanjila visoka razina porezne utaje i1 poboljsala
evidencija ostvarenog prometa, predloZen je Zakon o fiskalizaciji prometa gotovinom, kojim
se ureduje postupak fiskalizacije u prometu gotovinom, obveznici fiskalizacije, sadrzaj racuna
za provedbu fiskalizacije, vodenje evidencije obveznika fiskalizacije u prometu gotovinom,
provedba postupka fiskalizacije, placanje izmedu obveznika fiskalizacije gotovim novcem te

nadzor nad provedbom ovoga Zakona.!?®

Prema IzvjeS¢u o provedbi fiskalizacije, fiskalizacija obuhvaca niz mjera koje ¢e obveznici

126 Schneider, F. (2022.), New COVID-related results for estimating the shadow economy in the global economy
in 2021 and 2022. International Economics and Economic Policy, preuzeto 03. ozujka s
https://link.springer.com/article/10.1007/s10368-022-00537-6

127 Tot, A., i Detelj, K. (2014.), Implementation of cash transaction fiscalization procedure in businesses: Case of
Croatia.  Varazdin:  Faculty = of  Organization and  Informatics  Varazdin,  preuzeto s
https://www.proquest.com/docview/1629618076

128 7akon o fiskalizaciji u prometu gotovinom, Narodne novine, br. 133/12, 115/16, 106/18, 121/19, 138/20 (2023.)
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fiskalizacije primjenjivati radi ostvarivanja u¢inkovitog nadzora nad evidentiranjem prometa u
gotovini (placanja nov€anicama, karticama, ¢ekom ili drugim sli¢nim na¢inima pla¢anja, osim

pla¢anja izravno na racun)?°

s glavnim ciljevima sprje¢avanja porezne utaje u poslovanju
gotovinom, poboljSanja postupaka poreznog nadzora i suzbijanja nelojalne konkurencije na
slobodnom trzistu. Zakon o fiskalizaciji prometa gotovinom usvojen je 23. studenog 2012.
godine i stupio je na snagu 01. sijecnja 2013. godine. Provodenje Zakona o fiskalizaciji odvijalo
se kroz tri faze s ciljem olakSavanja i poboljSanja prilagodbe. U prvoj fazi, Zakon o fiskalizaciji
prometa primjenjivao se na velike 1 srednje obveznike te one koji, medu prijavljenim
djelatnostima, obavljaju ugostiteljsku djelatnost. Druga faza, koja je pocela 01. travnja 2013.
godine, prosirila je primjenu Zakona na obveznike koji, medu prijavljenim djelatnostima,
obavljaju trgovinu te slobodna zanimanja iz ¢lanka 28. stavka 2. Zakona o porezu na dohodak,
ukljuujuéi samostalne djelatnosti zdravstvenih djelatnika, znanstvenika, knjiZevnika,
odvjetnika, javnih biljeznika, revizora, poreznih savjetnika, predavackih i odgojnih djelatnika,
inzenjera, arhitekata i sli¢nih djelatnosti.’*® U treoj fazi, koja po¢inje 1. srpnja 2013. godine,
obuhvaceni su svi obveznici fiskalizacije koji do tog trenutka nisu pokrenuli proces u
prethodnim fazama. Nakon prolaska kroz sve tri faze implementacije, prema Zakonu o
fiskalizaciji u prometu gotovinom, obveznikom fiskalizacije smatra se svaka fizicka osoba koja
je obveznik poreza na dohodak zbog samostalne djelatnosti sukladno odredbama zakona o
porezu na dohodak, kao i svaka pravna i fizicka osoba koja se smatra obveznikom poreza na
dobit prema zakonu o porezu na dobit.®! Prije i tijekom provedbe, pojavilo se mnogo otpora,
pokuSaja prijevara 1 zatvaranja barova kao oblik protesta. Neki odvjetnici su se osjecali
uvrijedenima zbog obveze izdavanja fiskalnih racuna, tvrdeci da to krsi povjerljivost njihovih
klijenata. Prodavaci na malim trZistima su tvrdili da fiskalizacija narusava tradicionalnu vaZznost
malih trZiSta, ukljucujuéi cjenkanje i prodaju s popustom na kraju dana. Medutim, bilo je 1
pozitivnih reakcija, s nekim poduzetnicima koji su izjavili da je fiskalni proces trebao zapoceti
puno prije jer pruza bolju kontrolu u sustavu i otezava prijevare u izvjesStavanju, sto dovodi do

zdravije konkurencije na trzistu.1%2

129 Ministarstvo financija Republike Hrvatske — Porezna uprava (2013.), Izvjesée o provedbi fiskalizacije u 2013.
godini [e-publikacija], preuzeto s https://www.porezna-uprava.hr

130 Ibid.
131 Ibid.
182 Tot, A., i Detelj, K. (2014.), Implementation of cash transaction fiscalization procedure in businesses: Case of
Croatia.  Varazdin: Faculty @ of  Organization and  Informatics  Varazdin, preuzeto s
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Tesko je usporediti sve efekte fiskalizacije zbog nepostojanja prethodnih podataka, postepenog
uvodenja samog procesa kroz vise faza, te zbog redovitih promjena u poreznim propisima poput
povecanja praga za ulazak u sustav PDV-a i smanjenja porezne stope na ugostiteljske usluge i
odredena dobra, ali je efekte moguce uociti pregledom poreznih prijava za porez na dohodak i
porez na dobit za 2013. godinu. Broj obveznika fiskalizacije se od 01. sije¢nja do 31. prosinca
2013. godine drastiéno poveéao sa 15ak tisuéa na preko 73.5 tisuéa obveznika'®. Slijedece
analize 1 usporedbe bazirati ¢e se na 2013. godini kada je uveden Zakon o fiskalizaciji prometa

gotovinom.
Porezna uprava iznijela je i slijedece rezultate usporednog istrazivanja:

e U listopadu 2013. godine, fizicke osobe — ugostitelji su prijavili ukupno 50,42% vise
oporezivih isporuka dobara i usluga, to¢nije za 95,5 milijuna kuna (danasnjih 12,5
milijuna eura), a pravne osobe 29,85%, odnosno za 81,5 milijuna kuna (danasnjih 10,7
milijuna eura) u odnosu na isto razdoblje prethodne godine;

o Fizicke osobe — trgovci prijavili su 24,18% vise oporezivih isporuka, u iznosu ve¢em za
126 milijuna kuna (dana$njih 16,5 milijuna eura), u odnosu na prethodnu godinu, dok
su pravne osobe prijavile 9,73% viSe oporezivog prometa, odnosno za 304 milijuna
kuna viSe (danasnjih gotovo 40 milijuna eura).

e Fizicke osobe — odvjetnici prema Sifri pripadnosti odvjetnickoj komori, u listopadu
2013. prijavili su ukupne isporuke vece za 8,04% nego lani, odnosno za 1,5 milijuna

kuna (danasnjih skoro 200 tisuéa eura'®*)

Tijekom 2013. godine, ovlaSteni sluZbenici Porezne uprave proveli su ukupno vise od 35 tisu¢a
nadzora primjene Zakona o fiskalizaciji u prometu gotovinom. U 17% tih nadzora utvrdene su
nepravilnosti, medu kojima su najcesce bile neizdavanje racuna, primjena pogresne stope PDV-
a 1 viSak u blagajni. Podaci prikupljeni nakon provedbe fiskalizacije u prometu gotovinom
ukazuju na nezakonite obrasce poreznog ponasanja. Ovi podaci ¢e u buduénosti doprinijeti
kvalitetnijem planiranju i usmjeravanju poreznog nadzora. Takoder, isti podaci ¢e sluziti i

drugim javnim tijelima kao potencijalni pokazatelji prikrivenih nepravilnosti u poreznom

133 Milinkovié, K., i Stojanovié, S. (2014.), Fiskalizacija — rje$enje za utaju poreza, u: Kulenovié, Z., Vajda Halak,
7. (ur.), 4. Medunarodna konferencija Razvoj javne uprave (str. 392-403), Vukovar: Veleugiliste Lavoslav Ruzicka
134 Iznosi preuzeti iz Izvjestaja Porezne uprave iskazani u kunama preraunati su u eure koriste¢i mjese¢ni prosjek
srednjeg deviznog tecaja za listopad 2013. godine, objavljen od strane Hrvatske narodne banke, preuzeto s HNB -
Arhiva teéajnih lista
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sustavu.

S obzirom da je Porezna uprava u svom Izvjestaju o provedbi fiskalizacije objavila podatke
samo za listopad 2013. godine zbog nedostatka podataka prijaSnjih usporedivih godina i
nepouzdanih podataka poreznih prijava i izdanih broja racuna na pocetku te iste godine radi
implementacije fiskalizacije u fazama, logi¢no je usporediti iznose prijavljenih ra¢una u
usporedivom razdoblju, odnosno tokom mjeseca listopada u nadolaze¢im godinama nakon
primjene fiskalizacije u prometu gotovinom radi ispravnosti usporedbe i eliminacija varijabli
poslovanja poput sezonalnosti. Prema IzvjesStaju, najveci broj obveznika koji izdaju gotovinske
racune zabiljeZen je u djelatnostima G - Trgovina na veliko i na malo; popravak motornih vozila
i motocikala, I - Djelatnosti pruzanja smjestaja te pripreme i usluzivanja hrane i C -
Preradivacka industrija prema NKD-u. U arhivi objavljenih analiza rezultata fiskalizacije
Porezne uprave, najstarija dostupna analiza podataka iz sustava fiskalizacije, broj i iznos ra¢una
za sve djelatnosti i odredene specifi¢ne djelatnosti, na mjese¢noj razini, na nivou Republike
Hrvatske za razdoblje od 01.01. 2015. godine do 30.11. 2020. godine objavljena je 02.12.2020.
godine. Od datuma te publikacije, Porezna uprava na mjesecnoj bazi publicira istu analizu s
dodatnim podacima za novi mjesec.®® Analiza iznosa raduna za djelatnosti C, G i I za mjesec
listopad od 2015. godine do 2023. godine nalazi se na slijedecoj slici:

Slika 7: Iznos racuna odabranih djelatnosti za mjesec listopad 2015.-2023., u eurima*>®

G- raraduat | &5 22l o ik s s
10.2015. 241,511,404.41 1,163,980,018.88 143,848,191.04
10.2016. 251,580,241.86 1,227,849,167.43 167,786,319.78
10.2017. 270,032,765.59 1,283,566,996.71 187,141,535.27
10.2018. 303,398,390.02 1,392,354,965.39 202,798,643.86
10.2019. 309,594,532.76 1,460,928,043.39 223,936,520.46
10.2020. 261,314,297.84 1,390,248,363.63 132,302,846.67
10.2021. 326,112,632.52 1,577,369,630.04 223,222,418.41
10.2022. 409,133,684.00 1,797,572,484.68 302,473,734.32
10.2023. 458,808,644.70 2,063,314,139.81 374,627,135.32

135 Ministarstvo financija Republike Hrvatske — Porezna uprava (2013.), Izvjesée o provedbi fiskalizacije u 2013.
godini [e-publikacija], preuzeto s https://www.porezna-uprava.hr

136 Iznosi preuzeti iz Analize podataka iz sustava fiskalizacije Porezne uprave iskazani u kunama preracunati su u
eure koriste¢i mjesecni prosjek srednjeg deviznog tecaja za listopad kroz odabrane godine, objavljen od strane
Hrvatske narodne banke, preuzeto s HNB - Arhiva tecajnih lista
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Izvor: Izrada autora prema podacima objavljenima od strane Porezne Uprave

Porezni obveznici koji kao jednu od prijavljenih djelatnosti, obavljaju djelatnost ugostiteljstva
implementirali su Zakon o fiskalizaciji u sklopu prve faze od 01. sije¢nja 2023. Prema
prethodno spomenutim podacima Porezne uprave, fizicke i pravne osobe u ugostiteljstvu 2013.
godine prijavile su otprilike 60,6 milijuna eura prometa, a fizicke i pravne osobe trgovci, koji
su zakonski morali implementirati Zakon o fiskalizaciji u sklopu druge faze najkasnije do O1.
travnja 2023., prijavile su otprilike 479,3 milijuna eura prometa u listopadu 2023. godine. lako
nemamo dostupne podatke za 2014. godinu, zbog provedenih usporednih analiza poreznih
prijava i broja izdanih ra¢una od strane Porezne uprave kroz 2013. godinu i velikog broja
poreznih nadzora koji su nastupili tijekom 2013. i 2014. godine, lako su primjetne razlike prije
1 poslije uvodenja fiskalizacije prometa gotovinom. Iznosi racuna iz listopada 2015. godine vise
su nego dvostruki naspram iznosa iz 2013. godine, dok su za razdoblje od 2015. godine do
2019. godine (fokusirajuci se na razdoblje prije utjecaja COVID-a na gospodarstvo) prosjecne
godiSnje stope rasta iznosa ra¢una iznosile 6% za trgovinu i 11,7% za ugostiteljstvo. Razlike u
iznosima racuna jasan su indikator koliko je drzavni proracun bio uskracen javnih prihoda

prethodnih godina prije uvodenja fiskalizacije u prometu gotovinom 3’ 138

Prema istraZivanju, u pocetnoj fazi implementacije fiskalizacije, neki vlasnici kafi¢a pronasli
su nacin da, unato¢ fiskalizaciji, djelomi¢no prikriju dio svojih prihoda od Porezne uprave.
Konkretno, kada gosti ne preuzmu racune i ostave ih na stolu prilikom napustanja kafica,
konobari zadrze te racune za buduce goste koji naruce isti napitak. Opravdanje za ovakve
prijevare je tvrdnja da na taj nacin odrZavaju mali profit kako bi izbjegli propast poslovanja 1
potrebu za otpustanjem zaposlenika. Ovo ponaSanje bilo je izvedivo jer je samo priblizno jedna
desetina gostiju uzimala racun, dok je otprilike svaki stoti provjeravao vrijeme izdavanja. U
drugim situacijama, konobari Cesto izbjegavaju pruziti staru fakturu, koriste¢i guzvu kako bi
potpuno izbjegli takvu situaciju, s obzirom da nije mnogo ljudi koji bi inzistirali na vlastitom
racunu u takvim okolnostima, osim inspektora. Kako su inspekcije pocele otkrivati odredene

nepravilnosti, poduzetnici su postali ozbiljniji u pridrzavanju novouvedenog zakona, posebice

187 Ministarstvo financija Republike Hrvatske — Porezna uprava (2013.), Izvjesée o provedbi fiskalizacije u 2013.

godini [e-publikacija], preuzeto s https://www.porezna-uprava.hr
138 Ministarstvo financija Republike Hrvatske — Porezna uprava (2023.), IzvjeStajni sustav fiskalizacije na dan
23.11.2024. [podatkovni dokument], preuzeto s https://porezna.gov.hr/fiskalizacija/izvjestaji/
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nakon $to su dobili odredene kazne. Prema rezultatima istrazivanja Centra za istraZivanje trzista
GfK iz rujna 2013. godine, 93% gradana podrzava uvodenje fiskalizacije. Isto istrazivanje
pokazalo je da 32% hrvatskih gradana nakon uvodenja fiskalizacije ¢eS¢e zahtijeva pregled
ra¢una izdanih u duéanima i ugostiteljskim objektima.'®® Dodatno, provelo se istrazivanje
putem intervjua s uzorkom od 32 subjekta kako bi se analizirao utjecaj uvodenja fiskalizacije
na hrvatska poduzeéa te istaknule prednosti i nedostaci tog procesa. Svi ispitanici su
identificirali odredene prednosti i nedostatke u provedbi fiskalizacije. Opcenito, uvodenje
fakturiranja podrzanog informacijskom tehnologijom bilo je dobro prihvaceno. Neki od
istaknutih pozitivnih aspekata ukljuc¢uju poboljsanu kontrolu nad radom zaposlenika, olakSanu
organizaciju te detaljnije informacije o robi, inventarima, ulazima i izlascima u maloprodaji.
Medu najc¢es¢im nedostacima koji su spomenuti istie se pitanje troSkova implementacije
fiskalizacije. Rad na terenu u podrucjima blizu drzavne granice ponekad se suocava s
problemom povezivanja na strane mobilne mreze, Sto uzrokuje vise troskove internetskog
pristupa. Zbog toga neki poduzetnici izdaju racune tek po povratku na poslovno sjediste, Sto
nije u skladu sa zakonom. Dodatno, u nekim poduze¢ima kupci €esto ignoriraju potrebu za
preuzimanjem racuna, osobito kada su privatne osobe koje ne trebaju racun za knjigovodstvo.
Na kraju svakog intervjua, autorice su postavile pitanje ispitanicima o tome pokuSavaju li
izbjeci fiskalizaciju ili izdavanje racuna te kako reagiraju kada kupci ne traZe racun. Neki od
njih ne naplacuju svoju obitelj 1 prijatelje, pa to ide bez raCuna i izvan fiskalne blagajne.
Medutim, obi¢no se dogovara simboli¢na naknada za pruzene usluge. Takoder, ako netko ne
zatrazi racun, neki jednostavno ne izdaju. Ispitanici su izrazili da se ponaSanje kupaca mijenja
ovisno o iznosu na racunu, s ve¢om paznjom kada je iznos veci. Osim ocitih prednosti 1 mana

uvodenja fiskalizacije u promet gotovinom, ispitane su tri hipoteze i rezultati su slijedeci:

e nema statisti¢ki znacajne razlike u dojmovima fiskalizacije medu ispitanicima koji ulaze
u fiskalizaciju u razli¢itim fazama,
e nema razlika u dojmu fiskalizacije izmedu poduzeéa koja zaposljavaju mlade ili starije

osobe,

139 Ministarstvo financija Republike Hrvatske — Porezna uprava — Sredi$nji ured (2013.), IstraZivanje GfK —
Fiskalizaciju ~ podrzava  93%  gradana RH  [e-publikacija], preuzeto s  https://www.porezna-
uprava.hr/HR_Fiskalizacija/Aktualnosti%20dokumenti/Priopéenja/GfK%20Istrazivanje%20Fiskalizacija71113.p
df
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e nema razlike u dojmu fiskalizacije medu ispitanicima na temelju spola.4°

Fiskalizacija, kao alat u borbi za jednakost i transparentnost, jedna je od odvaznijih i
konkretnijih mjera koje je vlada poduzela radi poboljSanja hrvatskog gospodarstva tijekom
2013. godine. U osnovi, fiskalizacija nije znacajno poboljsala proracunske probleme u
Hrvatskoj. S druge strane, nije ni znatno pogorsala niti poboljsala polozaj poreznih obveznika,

odnosno obveznika fiskalizacije.

Porezna uprava kontinuirano ulaze u razvoj svog informacijskog sustava radi racionalizacije
koriStenja drzavnog prora¢una. Informacijsko-komunikacijska tehnologija temelj je modernog
poslovanja i sastavni dio svakog suvremenog organizacijskog sustava. Projekt Fiskalizacija 2.0
obuhvaca implementaciju sustava za bezgotovinsko plac¢anje putem eRacuna s integriranom e-
arhivom i napredno online knjigovodstvo u sustavu PDV-a. U okviru ovog projekta planira se
uspostava sustava za prijavu bezgotovinskih racuna u B2G (eng. Business to Government)
segmentu, implementacija sustava bezgotovinskog placanja putem eRacuna u B2B (eng.
Business to Business) segmentu, te uspostava besplatne aplikacije za zaprimanje eRacuna za
male porezne obveznike. Svrha ove mjere je uspostaviti sustav za registraciju bezgotovinskih
eRacuna u Poreznoj upravi na jedinstvenom mjestu. Cilj Projekta Fiskalizacija 2.0 je uspostava
takvog sustava kako bi se osiguralo vise koristi za sve dionike i poslovne subjekte, ukljucujuci
olakSane porezne prijave, smanjenje broja potrebnih obrazaca, poboljSanje to€nosti u
ispunjavanju poreznih obveza, transparentno poslovanje s moguéno$¢u uvida u postivanje
rokova placanja, doprinos zastiti okoliSa kroz digitalnu arhivu umjesto papirnate, smanjenje

papirologije, moguénost praéenja i povezivanja rauna te prevencija poreznih prevara.#!

Kako bi unaprijedili implementaciju projekta, ¢lanovi tima Fiskalizacija 2.0 sudjelovali su na
konferenciji E-Invoicing Exchange Summit 2023, zajedno s predstavnicima iz vise od 30
zemalja. Na konferenciji su glavne teme bile izazovi uvodenja eRacuna i digitalnog
izvjeStavanja (elzvjeStavanja). Na konferenciji su se raspravljale teme kao $to su uvodenje

obvezne primjene eRacuna, globalna razmjena eRacuna, utjecaj eRacuna i elzvjestavanja na

140 Tot, A., i Detelj, K. (2014.), Implementation of cash transaction fiscalization procedure in businesses: Case of
Croatia. ~ Varazdin:  Faculty = of  Organization and  Informatics  Varazdin,  preuzeto s
https://www.proquest.com/docview/1629618076

141 Ministarstvo financija Republike Hrvatske — Porezna uprava (b.d.), Projekt Fiskalizacija 2.0 - Implementacija
sustava za bezgotovinsko placanje putem eRacuna s integriranom e-arhivom te naprednog online
knjigovodstva u sustavu PDV-a, preuzeto 27. lipnja 2024. s https://porezna.gov.hr/fiskalizacija/bezgotovinski-
racuni/bezgotovinski-racuni-uvod
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poslovne procese, priblizavanje eRacuna malim i srednjim poduzeéima, troSkovi pogresaka u
fakturiranju te potencijali primjene tehnologija umjetne inteligencije (Al). Zakljuceno je da je
kljucno pronaci ravnotezu izmedu potreba poreznih tijela (zakonski okvir) i poslovne zajednice
u implementaciji novog okvira.}*? Projekt Fiskalizacija 2.0 ¢e izmjenama u B2B i B2G naéinu
rada (eng. Ways of Working, ,,WoW*) utjecati na zakonodavstvo u RH. Uz planirane izmjene
Zakona o porezu na dodanu vrijednost, Zakona o fiskalizaciji u prometu gotovinom i Opéeg
poreznog zakona, Porezna uprava je predstavila nacrt Zakona o izdavanju i fiskalizaciji
elektronickog racuna u poslovanju poreznih obveznika, kojim ¢e se propisati obveza

digitalizacije dijela poslovanja kroz razmjenu i fiskalizaciju eRa¢una 4

Fiskalizacija bezgotovinskog poslovanja uvela bi ucinkovit nadzor nad poslovanjem
gospodarskih subjekata, povecala transparentnost i uspjesnije suzbijala sivu ekonomiju. Ovaj
sustav bi omogucio pracenje 1 povezivanje racuna te prevenciju poreznih prevara. Uvodenje
fiskalizacije za bezgotovinsko poslovanje, uz sve navedene prednosti, reduciralo bi broj
potrebnih obrazaca i omogucéilo predispunjavanje propisanih obrazaca. Ovakav nacin
ispunjenja obveza donosi znacajno administrativno rastere¢enje poreznim obveznicima. Na
kraju, fiskalizacija svih izdanih ra¢una omogucila bi pracenje gospodarskih tokova u realnom

vremenu i podrzala smanjenje nelikvidnosti u gospodarstvu. 144

4.4. Uspjesnost kontrolinga u poreznom sustavu

Sam porezni nadzor i njegove dokazane uspjesnosti direktan su rezultat primjene kontrolinga u
poreznom sustavu zvanom analiza rizika. Analiza rizika putem, najCeSce, horizontalnog
monitoringa iskoriStava 1 postupak samo-nadzora, odnosno internog kontrolinga poduzeca 1
interne revizije, koji se naziva okvir porezne kontrole. Poduze¢a moraju pred zainteresiranim

stranama biti transparentna o stupnju do kojega su dosegnula operativne ciljeve i razine do koje

142 Ministarstvo financija Republike Hrvatske — Porezna uprava (b.d.), Odrzan E-Invoicing Exchange Summit
2023 — najveéi europski skup o implementaciji eRacuna, preuzeto 27. lipnja 2024. s
https://porezna.gov.hr/fiskalizacija/bezgotovinski-racuni/bezgotovinski-racuni-novosti/o/odrzan-e-invoicing-
exchange-summit-2023

143 Ministarstvo financija Republike Hrvatske — Porezna uprava (b.d.), Porezna uprava predstavila normativni
okvir za izdavanje i fiskalizaciju eRacuna, preuzeto 27. lipnja 2024. S
https://porezna.gov.hr/fiskalizacija/bezgotovinski-racuni/bezgotovinski-racuni-novosti

143 Ministarstvo financija Republike Hrvatske — Porezna uprava (b.d.), Fiskalizacija 2.0 (fiskalizacija
bezgotovinskih racuna), preuzeto 27. lipnja 2024. s https://porezna.gov.hr/fiskalizacija/bezgotovinski-
racuni/fiskalizacija-bezgotovinskih-racuna

60



kontroliraju postojece procese. Ne znaci da porezna i carinska uprava pretpostavlja da porezni
obveznici nece grijesiti. No ona znaci da porezna i carinska uprava oc¢ekuje da ¢e se porezni
obveznik primjereno ponasati. Ako se ovo ocekivanje ostvari i u praksi tada povjerenje raste.
Ako medutim ponaSanje poreznog obveznika ne ispuni ova ocekivanja, tada je potrebno

reagirati na odgovaraju¢i nacin.14

Porezni nadzor vazan je alat koji koristi Porezna uprava kako bi rijesila problem postivanja
poreznih propisa. Neka istrazivanja pokazala su da porezni nadzor moze promijeniti ponasanje
poreznih obveznika. Rezultati istrazivanja koje procjenjuje slucajni utjecaj poreznog nadzora
na poslovne rezultate poduzeéa pokazuju da su istrazena poduzeca pokazala povecanje
percepcije o iskoriStavanju kapitala. Istrazivanje je analiziralo odluke poreznih obveznika o
izbjegavanju poreza putem neprijavljivanja stvarnog dohotka. Takoder je utvrdeno da je
izvjesStavanje o porezu odluka donesena u uvjetima nesigurnosti. Razlog tome je $to nepravilno
prijavljivanje cjelokupnog prihoda poreznim vlastima automatski ne izaziva reakciju u obliku
kazne. Porezni obveznik ima izbor izmedu dvije glavne strategije: moze prijaviti svoj stvarni
prihod ili moze prijaviti manje nego $to mu je stvarni prihod. Ako odabere potonju strategiju,
dobit poreznog obveznika ¢e ovisiti o tome hoce li potencijalno postati subjekt poreznog
nadzora. Ako ne dode do istrage, bolje prolazi nego pod prvom strategijom. Odabir strategije
stoga nije trivijalan. U tom modelu izbjegavanja poreza navode da, ako bi pojedinac znao da ¢e
njegova porezna proslost biti istrazena kada se primijeti njegovo izbjegavanje poreza, tada bi
porezni obveznik sve prijavio. 146 Osim toga, postoji nekoliko drugih studija o utjecaju poreznih
nadzora na ponaSanje poreznih obveznika, posebno na njihovu aktivnost financijskog
izvjestavanja. Klju¢na mjera za suo€avanje s gubicima poreznih prihoda je provodenje revizija,
koje imaju dva glavna ucinka na osobe/poduzeca koje su predmet revizije. Prvo, postize se
trenutacni dobitak prihoda kada revizorski sluzbenici otkriju nepostivanje propisa. Drugo,
osobe koje su bile predmet revizije obi¢no prijavljuju veéi oporezivi dohodak u narednim
godinama, S§to rezultira dodatnim povecanjem prihoda. Provedeno istrazivanje koriStenjem
inspekcija nasumicno odabranih pojedinacnih poreznih obveznika pozitivnho utjee na

prijavljeni dohodak za otprilike 2,9%, a utjecaj traje godinama nakon nadzora. **’ U istraZivanju

145 Progelnica ureda za velike porezne obveznike, interviju putem osobne komunikacije, 02.05.2024. godine

146 Allingham, M. G., i Sandmo, A. (1972.), Income tax evasion: A theoretical analysis. Journal of public
economics, preuzeto s https://core.ac.uk/download/pdf/205247633.pdf

147 DeBacker, J., Heim, B. T., Tran, A., i Yuskavage, A. (2018.), Once bitten, twice shy? The lasting impact of
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u kojem autori razlikuju rezultate kontroliranog eksperimenta sa slu¢ajnim odabirom, temeljene
na visini prihoda poreznih obveznika, pokazalo se da su porezni obveznici s niskim i srednjim
prihodom, koji su primili obavijest koja najavljuje odredeni nadzor, prikazali porast prihoda u
usporedbi s onima koji nisu primili takvu obavijest.}*® Provedena je panel analiza na 319
poduzeca u Indoneziji kroz dva razdoblja (podaci prikupljeni 2009. 1 2015. godine) u kojoj su
poduzeca podijeljena u kontrolnu i tretiranu skupinu. Kontrolnu skupinu ¢ini 237 poduzeca koje
nisu podvrgnute poreznom nadzoru ni u jednom od razdoblja, dok tretiranu skupinu ¢ini 82
poduzeéa koja su podvrgnute nadzoru u drugom razdoblju promatranja.'*® Prema rezultatima
panel analize, porezni nadzor povecat ¢e subjektivnu mjeru uspjeha poduzeéa za 17.345%.
Uzrokom pozitivnog utjecaja poreznog nadzora na uspjeh poduzeca smatra se promjena
ponasanja poduzeca tretirane skupine u vezi s izbjegavanjem poreza. Ovaj rezultat pokazuje
relevantnu povezanost s modelom porezne evazije istrazivanja'®® navedenog ranije. Kada su
poduzeca podvrgnuta poreznom nadzoru, sklonija su mijenjati svoje ponaSanje i prijavljivati
sve §to ranije nisu. To je ono $to se zeli posti¢i sporazumima o zakonitom postupanju, jer visoka
razina transparentnosti na najmanju mjeru svodi troskove zakonitog postupanja sa sve strane.
Tako se mogu posti¢i najvazniji cilj, porezna disciplina, 1 stalna odgovornost porezne i carinske
uprave (ekonomicna 1 efikasna provedba zakonskih propisa). Transparentnost, razumijevanje i

povjerenje uzajamni su u odnosu izmedu poreznog obveznika i porezna i carinske uprave.

enforcement on tax compliance. The Journal of Law and Economics, preuzeto s
https://www.jasondebacker.com/papers/DHTY _IndivAudit.pdf

148 Slemrod, J., Blumenthal, M., i Christian, C. (2001.), Taxpayer response to an increased probability of audit:
evidence from a controlled experiment in Minnesota. Journal of public economics, preuzeto s
https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/S0047272799001073

149 Setiawan, M. T. (2021.), Measuring the Impact of Tax Inspection on Firms' Performance. Jurnal Perencanaan
Pembangunan: The Indonesian Journal of Development Planning, preuzeto s The Indonesian Journal of
Development Planning - Measuring the Impact of Tax Inspection on Firms’ Performance

150 Allingham, M. G., i Sandmo, A. (1972.), Income tax evasion: A theoretical analysis. Journal of public
economics, preuzeto s https://core.ac.uk/download/pdf/205247633.pdf
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https://d1wqtxts1xzle7.cloudfront.net/95321459/110-libre.pdf?1670308532=&response-content-disposition=inline%3B+filename%3DMeasuring_the_Impact_of_Tax_Inspection_o.pdf&Expires=1702224678&Signature=KNu6ngxH9Y5bKOmOA6ynql-kC1SBgQ-ZgkSVfaKqjNT6GGQ9F17cg6CNVVYhCyRDWhK04cWXBU8kopEf65W~wBcewFCDP~pMl6RehIDpdPm7qFYUCmdjyjKaLJtw8H5yTEN01qyss3Jrk5U0D4EuDVuEhIkwmY64XhC0qTetD6P7COKAZEhqN2cvqAE0W2tRNw~IKwvPoUcRQSezBYgDErKMJjL3nI80XJmIQTFUNwjAdRdDLWzMdrfyj6tvwg9wVgfuSrQw6kMlsCbPUlzu69ctA~jzy9VX1VmCBuS868utFyTgA~-m8JTI-JthsYEmxyyTxRjUyHJFOVACd~PVyg__&Key-Pair-Id=APKAJLOHF5GGSLRBV4ZA
https://core.ac.uk/download/pdf/205247633.pdf

5. Zakljucak

Kljuéni instrument kontrolinga u poreznom sustavu je horizontalni monitoring, koji sa svojim
aktivnostima analize poslovanja, analize transakcija, prepoznavanja rizika, razmjene
informacija, utvrdivanja nepravilnosti utjece i na provedbu poreznog nadzora, fiskalizacije i
razinu sive ekonomije. Analiza rizika kao sustav ranog upozorenja Porezne uprave, svojim
instrumentima, od kojih je najkoristeniji horizontalni monitoring, i aktivnostima direktno utjece
na provedbu poreznih nadzora, analizu sive ekonomije i edukaciju poreznih obveznika; t;.
opcenito borbu protiv javne averzije placanja poreza. Porezni nadzor, kao proces provjere i
utvrdivanja Cinjenica bitnih za oporezivanje, igra klju¢nu ulogu u osiguravanju posStene
primjene poreznih propisa. Porezni prihodi su najznacajniji izvor prihoda javne vlasti i s
obzirom da porezni obveznici imaju prirodnu averziju, odnosno otpor prema pla¢anju poreza iz
kojih proizlaze pokusaji porezne evazije, namece se vaznost provodenja efikasnih poreznih
nadzora. Porezni nadzor moZe mijenjati ponasanje poreznih obveznika, poticuéi transparentnost
i smanjenje poreznih prijevara. S druge strane, fiskalizacija, unato¢ odredenim izazovima,
poput troskova implementacije i tehnickih problema, predstavlja napredan korak prema
digitalizaciji i poboljSanoj evidenciji transakcija. Dugoro¢no gledano nudi poboljSanu kontrolu,
¢ime se pridonosi borbi protiv sive ekonomije. Uspostavljanje 1 razvoj sustava servisa te
informiranje i1 edukacija poreznih obveznika o strukturi poreznog sustava prvi je korak u
poboljSanju suzbijanja porezne evazija uz nastavak modernizacije alata 1 opreme u provedbi
poreznog nadzora. Implementacija elektronickih sustava za izdavanje rauna s integriranom
eArhivom poput projekta Fiskalizacija 2.0 povecat ¢e transparentnost poslovnih aktivnosti,
olaksati pracenje financijskih podataka te potaknuti odgovornost poreznih obveznika. U
konacnici, integracija analize rizika 1 fiskalizacije u porezni sustav donosi niz prednosti,
ukljucujuéi povecanu transparentnost, smanjenje poreznih prijevara te poticanje ekonomske
pravednosti. Ovi alati omogucuju efikasno pracenje, ¢ime se unaprjeduje porezna politika i
stvara okruZenje u kojem porezni sustav sluzi boljem funkcioniranju druStva. Buduce
perspektive rada Porezne uprave RH ukljucuju specijalizacije za odredene djelatnosti,
specijalizacija za rjeSavanje rizika u medunarodnom okruzenju (transferne cijene), rad na
povecanju broja APA/TP ugovora (eng. Advance Pricing Agreement, Transfer pricing), rad na
izmjenama u zakonodavstvu s naglaskom na uskladenosti u svrhu skladnog prikljucenja
Republike Hrvatske u zemlje OECD-a, te osnivanje specijalistickih ureda za implementaciju

BEPS direktiva (Erozija osnovice i1 prebacivanje dobiti, eng. Base erosion and profit shifting).
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Samim time, perspektive za buduca istrazivanja ukljucivale bi analizu uskladenosti poslovnih
subjekata nakon implementacije novog projekta fiskalizacije, novog sustava digitalnih racuna i

analizu kvalitete sustava, te usporedbe s drzavama koje ve¢ implementiraju sustave digitalnih

racuna.
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Prilozi

Prilog 1: Kontroling naspram riznicarstva prema Institutu financijskih izvrsitelja, 1962. godine

Financijski menadzment

Kontroling

Trezorstvo

Planiranje za kontrolu
Uspostaviti, koordinirati i upravljati, kao integralni dio upravljanja,
odgovarajuc¢im planom za kontrolu operacija. Takav plan bi trebao

| _|osigurati, u mjeri potrebnoj za poslovanije, planiranje profita, programe

za ulaganje u kapitali financiranje, prognoze prodaje, proracune
troSkova i standarde troSkova, zajedno s potrebnim postupcima za
provedbu plana.

Osiguravanje kapitala

Uspostava i provedba programa za osiguravanje kapitala potrebnog za
poslovanje, uklju€ujuci pregovaranje o nabavi kapitala i odrzavanje
potrebnih financijskih aranzmana.

lzvjestavanje i tumacenje
Usporedivanje performansi s operativnim planovima i standardima te

| _lizvjeStavanje i tumacenje rezultata poslovanja svim razinama

upravljanja i vlasnicima tvrtke. Ova funkcija ukljucuje formuliranje
racunovodstvene politike, koordinaciju sustava i postupaka, pripremu
operativnih podataka i posebnih izvjeStaja prema potrebi.

Odnosi s investitorima

Uspostava i odrZavanje adekvatnog trzita za vrijednosne papire tvrtke te| |

u vezi s time, odrZavanje adekvatne suradnje s investicijskim
bankarima, financijskim analitiCarima i dioni¢arima.

Kratkoro€no financiranje
OdrZavanje adekvatnih izvora za trenutna zaduZivanja tvrtke kod
komercijalnih banaka i drugih financijskih institucija za posudivanje

Procjenai savjetovanje
Konultirati se sa svim segmentima upravljanja odgovornim za politiku

|__|ili akciju koja se odnosi na bilo koju fazu poslovanja tvrtke u vezi s

postizanjem ciljeva i u¢inkovitosti politika, strukture organizacije i
postupaka.

Bankarstvo i cuvanje

Odrzavati bankovne aranZmane, primati, Cuvati i rasporedivati novac i
vrijednosne papire tvrtke te biti odgovoran za financijske aspekte
transakcija nekretnina

Porezna uprava

Uspostaviti i upravljati poreznim politikama i postupcima

Krediti i naplate

Usmjeravati odobravanje kredita i naplatu potraZivanja tvrtke,

ukljucujuci nadzor nad potrebnim posebnim aranZmanima za

financiranje prodaje, poput placanja na ratei leasing planova.

| _|lzvjeStavanje vladi

Nadzirati ili koordinirati pripremu izvjeStaja za vladine agencije

Zastitaimovine

| |Osigurati zatitu imovine tvrtke putem internih kontrola, unutarnjeg

reviziranja i osiguranja odgovarajuce osiguravajuce pokrivenosti

Investicije
Investirati sredstva tvrtke prema potrebi te uspostavljati i koordinirati
politike ulaganja u mirovinske i druge sli¢ne fondove

Ekonomska procjena

|__|Kontinuirano procjenjivati ekonomske i druStvene sile te utjecaje vlade

te tumaciti njihov utjecaj na poslovanje.

Osiguranje
Osigurati pokrice osiguranja prema potrebama

Izvor: Izrada autora prema Weber, J. i Schdffer, U. (2022.), Einfiihrung in das Controlling,
Schidiffer-Poeschel
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Prilog 2: Intervju s ProCelnicom Ureda za velike porezne obveznike 2024. godine
1. Molim Vas navedite svoje radno mjesto/poziciju u PU:

Odgovor: Proc¢elnica Ureda za velike porezne obveznike

2. Postoji i kontroling u poreznoj upravi u institucionalnom smislu? Je 1i dio odredene
funkcije ili se samo parcijalno koriste odredeni elementi? Ukoliko da, u kojim odjelima i

tko ih provodi, koliki broj zaposlenih?

Kontroling kao poseban odjel unutar PU ne postoji, ve¢ se odredene aktivnosti kontrolinga

provode u sklopu razliditih odjela i sluzbi, s obzirom da se neki odjeli/sluzbe bave samo

izvrSenjem naplate: neki se sastoje samo od poreznih inspektora:; a neki su pak kombinacija, te

nije moguce zakljuciti koliko se ljudi trenutno ili opéenito bavi kontrolerskim aktivnostima

unutar PU. Sto se ti¢e samog kontrolinga, koriste se odredeni elementi u okviru SluZbe za

analizu rizika, ali nemaju sve ustrojstvene jedinice u PU posebne Sluzbe/odjele za analizu

rizika, pa se dijelom obavljaju i u okviru Sluzbi za nadzor i unutarnju reviziju. Ne moze se

toéno odrediti broj ljudi bududéi da se isti ne mogu odvojiti od propisanih poslova navedenih

Sluzbi. Ne odvajaju se i ne mjere u svrhu pracenja. Te aktivnosti koje se provode u sklopu

odjela i sluzbi su, osim zadace PU, propisane i dodijeljene javnim institucijama putem Zakona.

3. Jesu li aktivnosti kontrolinga nadredene unutarnjoj reviziji, ukoliko ista postoji, ili kakav je

odnos kontrolinga i unutarnje revizije?

Kontroling opéenito bi mogao prema teoriji biti nadreden unutarnjoj reviziji, ali kako je

navedeno u prethodnom pitanju, to u praksi 1 organizaciji PU nije slucaj. Ranije navedene

zakonske propisane aktivnosti kontrolinga i aktivnosti revizije za javne institucije, pa tako i za

PU. medusobno se nadopunjuju i time doprinose efikasnosti procesima, a obavljaju se prema

uputama iz sredi$njeg ureda i drugih operativnih nivoa PU.

4. Je li zadaca kontrolinga u PU samo porezni nadzor?

Zadacda kontrolinga nije iskljuéivo porezni nadzor nad poreznim obveznicima. Porezni nadzor

je rezultat navedenih aktivnosti kontrolinga u vidu provedene analize rizika i horizontalnog

monitoringa. Primjena kontrolinga u javnim institucijama prvenstveno se odnosi na analizu

rizika, koja se moze opisati kao sustav ranog upozorenja za PU o moguéim nepravilnostima u
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sustavu prijave uskladenosti. Analiza rizika, uz koriStenje instrumenata poput horizontalnog

monitoringa, i provedenim aktivnostima, izravno utje¢e na provedbu poreznih nadzora, analizu

sive ekonomije te edukaciju poreznih obveznika: odnosno. opéenito doprinosi borbi protiv

javne averzije prema plac¢anju poreza.

5. Zasto se horizontalno pracenje primarno koristi kod velikih poreznih obveznika? Koje

rizike oni predstavljaju za efikasnu upravu poreza?

Horizontalni monitoring ili horizontalno pra¢enje je sustav kontrole kvalitete koji se temelji na

povjerenju, razumijevanju i transparentnosti izmedu poreznih obveznika i porezne uprave u

upravljanju poreznim rizicima. On se primarno odobrava/primjenjuje kod poreznih obveznika

u Uredu za velike porezne obveznike. buduéi da je pretpostavka samog postupka da porezni

obveznici ve¢ imaju kod sebe odgovarajuée sluzbe sa vrlo visokim stupnjem kvalitete

obavljanja tih poslova i imaju osigurane sustave unutarnje kontrole. Primjena horizontalnog

pracenja kod manjih poreznih obveznika i poreznih obveznika kojima te poslove obavljaju

vanjski suradnici to je neSto zahtjevnije 1 mozZebitno skuplie. Za primjenu horizontalnog

monitoringa potreban je utemeljen ugovor o primjeni horizontalnog monitoringa izmedu PU,

odnosno Ureda za velike porezne obveznike, i poslovnog subjekta i samo potpisivanje ugovora

podrazumijeva Cinjenicu da poslovni subjekt ispunjava odredene uvijete za implementaciju

ugovora o horizontalnom monitoringu. koii je u biti medusobna poslovna suradnija, ili moZemo

reci partnerstvo, izmedu PU i poslovnog subjekta, bazirana na povijerenju i ocekivanjima o

ispunjavanju poreznih obveza.

Horizontalni monitoring je rizik resursa (ljudi i viemena) jer se zapravo u postupku odobravanja

poslovnih subjekta za implementaciju horizontalnog monitoringa rade provjere (kao i u

nadzoru) vrlo slozenih poslovno / organizacijski / financijski / ra¢unovodstveno / porezno

relevantnih transakcija, vrlo ¢esto prekograni¢nih transakcija, ¢ije proviere moraju raditi vrlo

iskusni djelatnici sa dovoljno znanja 1 vjeStina. Te provijere se rade 1 nakon odobravanja u

postupku evaluacije. Naravno, ljudski resursi sa vrlo visokim stupnjem znanjima i viestina su

ograniceni. Inace sam postupak horizontalnog monitoringa nije zapravo rizi¢an niti za jednu

stranu. Poreznim obveznicima daje sigurnost u poslovanju, a Poreznoj upravi jo$ jedan kanal

rjeSavanja rizika. a potice i dragovoljno prijavljivanje obveza.

Karakteristike velikih poreznih obveznika koje doprinose riziku poslovanija s istima:

78



e Koncentracija prihoda — mali broj velikih poreznih obveznika ¢ini nesrazmjerno velik
udio prihoda i ima klju¢nu ulogu u poreznoj upravi. Koli¢ina prihoda proizlazi iz same
veli¢ine tih poreznih obveznika i raspona poreza za koje su odgovorni, ukljucujuci
njihovu ulogu kao poreznih agenata za obustavu poreza.

e SloZenost poslovanja i poreznih poslova — sloZenost proizlazi iz razlicitih razloga:

o viSestruke operativne jedinice;

o veliki volumen transakcija u svakodnevnim poslovnim aktivnostima;
o geografska rasprostranjenost i medunarodno poslovanje;

o prekograni¢ne transakcije s povezanim stranama;

o slozeno porezno zakonodavstvo i1 racunovodstveni principi;

o jedinstvene industrijske karakteristike (kao $to je bankarstvo);

politike i strategije za minimiziranje poreznih obveza; te

o

o slozene financijske i poslovne strukture.
o Koristenje profesionalnih poreznih savjetnika — brojna velika poduzeca angaziraju
profesionalne savjetnike za vodenje svojih poreznih planova i uskladenosti.
e Posjedovanje interne porezne organizacije — velika poduzeca imaju vlastiti porezni
odjel za upravljanje poreznim poslovima tvrtke. Imaju interne kontrole na snazi.
¢ Opcenito, velika poduzeéa su javno uvrstene korporacije; takoder ukljucuju

multinacionalne kompanije i neke privatne grupe.

Velik broj velikih poreznih obveznika ima medunarodne poslovne odnose, i zna¢ajan broj

problema s uskladeno$c¢u proizlazi iz medunarodnih transakcija 1 struktura.

6. Kaoji su sve zadaci i katalog aktivnosti koje provode osobe koje primjenjuju aktivnosti

kontrolinga, te detaljni prikaz istin?

Zadaci koii se provode u sklopu provedbe kontrolinga u PU od strane zaposlenih ukljucuju

analizu rizika, desk audit, odnosno nadzor u uredu bez naloga i1 bez odlaska na teren (rjeSavanje

industrijski tipi¢nih rizika po uzoru na jedan primjer se primjenjuje na industriju, ako se rijesi i

uz suradnju s PO, nema potrebe za nadzorom), i horizontalni monitoring.

Aktivnosti koje se provode u sklopu provedbe kontrolinga u PU su analiza poslovanja,

prepoznavanje rizika — metodama automatske analize ugradene u sustav (indikatori

nepravilnosti), razmjenom informacija s drugim tijelima/drzavama, iznoSenje stajalista,

miSljenja, videnje rjeSenja poreznog rizika, utvrdivanje nepravilnosti poslovanja. trazenje
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dodatne dokumentacije, usmeni

interviu sa poreznim obveznicima, analiza posebnih

transakcija, i na kraju procesa obavezan zapisnik, a po potrebi desk audit ili full audit u sluc¢aju

utvrdivanja nepravilnosti poslovanija.

7. Koje su prednosti obavljanja navedenih aktivnosti i kako one doprinose uspjeSnijem

poslovanju PU?

Naziv aktivnosti

Prednosti aktivnosti

Doprinos poslovanju PU

Analiza poslovanja

Prepoznavanje rizika

Razmjena informacija

IznoSenje misljenja i videnje rjeSenja

Utvrdivanje nepravilnosti poslovanja

TraZenje dodatne dokumentacije

Intervju sa poreznim obveznicima

Analiza transakcija

Zapisnik slucajeva

Desk audit / audit

Poboljsavanje rada,
Poboljsanje efikasnosti,

Stjecanje iskustva iz
specifi¢nih poreznih

situacija/problema

Promjena propisa,
Ujednacavanje procesa,

Jednak tretman poreznih

obveznika,
Otvaranje prema javnosti,

Transparentnost

Datum i mjesto

Zagreb, 15.07.2024.

80




