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1. UvOD

1.1.  Predmeti cilj rada

Kontroling omogucuje kvalitetnije upravljanje budué¢im dogadajima, te daje odgovore na
konkretna pitanja — kakve su trend vrijednosti i §to mozemo ocekivati u buducnosti, u koje
proizvode ili usluge treba viSe ulagati, a koje napustati, koje kupce u buduénosti izbjegavati,
koja trziSta razvijati, a sa kojih se povlaciti, na koji nacin se financirati, da li se i dalje zaduzivati.
U fokusu su efikasnost, produktivnost i profitabilnosti, ¢ime se u praksi omogucuje direktno
snizenje troSkova. Osim toga, koristi od uvodenja kontrolinga ocituju se u obliku Ciste
organizacije, modernog raCunovodstvenog sustava koji osigurava sve potrebne podatke.
Poremecaji se detektiraju u najranijim fazama u bilo kojem segmentu poslovanja, osiguravaju
se kvalitetnije menadzerske odluke, izgradnja sustava nagradivanja, efikasno planiranje, brza
prilagodba promjenama i znatno veéa konkurentnost. Kontroling je filozofija upravljanja na
bazi ekonomske logike racionalnosti, skup znanja koja su potrebna kako bi se na bazi
bezbrojnih podataka iz poduzeéa i izvan njega prikupio optimalan broj informacija koje su
menadzerima neophodne za kvalitetno odlucivanje. Zainteresirani menadzment je u tome
kljuéni 1 najvazniji ¢imbenik. Ako to menadZment dopusti, kontroling moze imati ulogu
najboljeg ekonomskog savjetnika koje poduzeée moze imati. Danas je kontroling u modernom
upravljanju neizostavan — bez obzira radi li se o privatnom ili javnom sektoru. U vrijeme visokih
troskova i rastucih potreba drustva, nuzno je da se resursima upravlja optimalno. Cilj ovoga
rada je primijeniti teoretske postavke kontrolinga. Odnosno definirati kontroling razvoja

proizvodnog asortimana Kra$ d.d..

1.2.  lzvori podataka i metode prikupljanja

Izvori podataka su prikupljeni primarnim istraZzivanjem. Primarni podaci dobiveni su iz knjiga,
znanstvenih 1 stru¢nih radova, te putem baze Interneta. Prilikom istrazivanja za ovaj rad koristit

¢e se sljedece znanstvene metode:

a) induktivna metoda (na temelju analize pojedinacnih Cinjenica dolazi se do opéih
zakljucaka),
b) metoda kompilacije (preuzimanje tudih rezultata istrazivanja, stavova, shvacanja i

sli¢no),



c) metoda deskripcije (jednostavno opisivanje Cinjenica bez znanstvenog tumacenja i
objasnjavanja) i

d) Kkomparativna metoda (usporedba teorije i prakse, te donosenje vlastitih zakljucaka).

1.3. Struktura rada

Rad se sastoji od sest dijelova. U prvom uvodnom dijelu prikazani su predmet, ciljevi i metode
istrazivanja, te struktura rada. Drugi dio Cini teorijsku obradu kontrolinga: objasnjen je pojam
kontrolinga, njezina svrha i zadatak, te uloga i konceptualizacija. Tre¢i dio rada govori o
objektima kontrolinga te njenoj podjeli. Cetvrti dio ¢ine instrumenti kontrolinga koje se koriste
za analizu, a to su: SWOT analiza, BCG matrica i benchmarking. Peti dio rada prikazuje opce
podatke o poduzeéu Kras d.d., te analizu instrumenata kontrolinga. Sesti dio rada ¢ini zakljuéak,

a na samom kraju rada dani su popis koriStene literature te popis slika, tablica i grafova.



2. KONCEPTUALNE OSNOVE

2.1. Potreba za kontrolingom

Koncepcija kontrolinga posljednjih se tridesetak godina u praksi stalno razvijala i postala je
funkcija vodenja, bez koje se ne moze zamisliti moderno poduzece. Kontroling je nacelo
rjeSavanja sve prisutnijih problema koordinacije i integracije, koji se pojavljuju zbog povecane
dinamike okruzenja, stagnirajucih trzista, brzih tehnoloskih promjena 1 sve kraceg zivotnog
vijeka proizvoda. Uvjeti poslovanja poduzeca sve su slozeniji: sve je teze ispunjavati zahtjeve
za zadovoljavajuéom rentom, financijskom ravnotezom, visokim obujmom zaposlenosti,
kvalitetnim, ekoloski prihvatljivim proizvodima, 1 tako dalje, i to sve odjedanput. Globalna
promjena odnosa ponude i potraznje stvorila je nove probleme za menadzment. Ranih pedesetih
godina moglo se prodati gotovo sve §to se proizvelo, tako da se glavni cilj poslovanja poduzeca
svodio na povecanje ucinaka i prodaje. Sedamdesete godine obiljezava zasi¢enje trzista, naftni
Sok 1 poskupljenje energije; uravnotezenje ponude i potraznje za poduzeca je znacilo potrebu
pronalazenja novih nacina i putova dolaska do sve izbirljivijeg kupca. Devedesete godine unose
nove velike promjene: ponuda je veéa od potraznje, sve je teze prodati gotov proizvod ili
uslugu. Poduzeca, Zele li uspjeti, prisiljena su usavrSavati svoje proizvode i pronalaziti nove
putove do sve zahtjevnijeg kupca. Promjena uvjeta poslovanja poduzeca bitno je pridonjela

razvoju kontrolinga.

Niz godina poduzeca su svoj uspjeh mjerila 1 vlastitim rastom; tako naraslim poduze¢ima sve
je teZze upravljati, sve je teZe osigurati unutarnji sklad izmedu pojedinih organizacijskih
dijelova, koji se razli¢ito razvijaju. Brojni su primjeri o razvijenom marketingu 1 nerazvijenoj
pripremi proizvodnje, dobroj nabavi i1 loSoj unutarnjoj organizaciji, odlicno organiziranom
uvozu i loSoj prodaji, dobrim proizvodima 1 loSem servisu 1 tako dalje. Jedan od vaznih
problema suvremenog upravljanja poduzecem je gubitak preglednosti and cjelinom posla zbog
kojeg neko poduzece i postoji, losa uskladenost pojedinih dijelova koji zbog toga manje
pridonose uspjehu poduzeca, nego §to bi mogli. Dodatna je teSkoca unutarnje ustrojstvo, cesto
kruto 1 nedovoljno orjentirano na kupca; precesto se zaboravlja kako uspjeh poduzeca ovisi o
njegovim (vjernim) kupcima. Rastuca specijalizacija, sve vece usitnjavanje nekog posla na
njegove dijelove stvara nadproporcionalnu potrebu za koordinacijom, uskladivanjem malih
dijelova i poslova u povezanu cjelinu. Osim toga, poduzec¢a su pod pritiskom kamatnih stopa,
problema nezaposlenosti, ¢esto nedovoljnim vlastitim kapitalom 1 nuzdom intenzivnog

ulaganja u istrazivanje i razvoj, Zele li ostati u poslu.



U vrijeme naglih i neoCekivanih promjena dugotrajan uspjeh poduzeca moze se ostvariti samo
konzekventnom promjenom nacina misljenja i obrazaca ponasanja. Pove¢ana kompleksnost
zahtjeva 1 usavrSavanje arhitekture sustava poslovnog upravljanja. Poznavanje vanskih I
unutarnjih okvirnih uvjeta® pruza odredenu mjeru za veli¢inu izazova, pred kojima se nalazi

svako poduzece.

Svako poduzece je dio veceg gospodarskog, socijalnog, politickog, tehnickog i pravnog
sustava. Upoznavanjem prilika i prijetnji iz vanjskog okruZenja te unutarnjih snaga i slabosti
poduzece stvara temelje za kreiranje adekvatne strategije poslovnog uspjeha. Vanjski okvirni

uvjeti zajedno predstavljaju elemente za kreiranje buduéih poslovnih strategija:?

o niZe gospodarske stope rasta

o promjene drustvenog okruZenja

o skradenje zZivotnog vijeka proizvoda
o kamatna opterecenost

o promjene svjetskih gospodarskih uvjeta

Unutarnji okvirni uvjeti de smatraju jednako vaznima za poduzeée i koriste kao poslovni
parametri za odlu¢ivanje. Takoder, oni predstavljaju slaba mjesta u poduze¢ima koja najcescée

nastaju zbog nedostatka rukovodenja.®

o autoritarni stil rukovodenja

o nejasno formulirani ciljevi

o nedovoljno upravljanje poslovnih financija
o slabosti u podrucju proizvodnje

o nesustavne politike proizvoda i asortimana

o nedostaci u podrucju nabave i prodaje

Vanjski 1 unutarnji okvirni uvjeti pruZaju najbolju sliku o veli¢ini izazova koji stoji pred svakim
poduzecem te uspjesnost poduzecéa ovisi o na¢inu pristupa tim problemima Takvi novonastali
utjecaji zahtijevaju promjenu nacina poslovanja, a jedan od nacina rjeSavanja navedenih

problema je kontroling.

! Bramsemann, R.: Handbuch Controlling, Hanser, Miinchen, 1993, str. 28
2 Osmanagi¢ Bedenik, N., Kontroling -abeceda poslovnog uspjeha, Skolska knjiga, Zagreb 2004., str. 18
3 Osmanagi¢ Bedenik, N., Kontroling -abeceda poslovnog uspjeha, Skolska knjiga, Zagreb 2004., str. 19


https://hr.wikipedia.org/wiki/M%C3%BCnchen

Suvremeni uvjeti poslovanja se nekad opisuju izrazom turbulencija. Turbulencijom se nazivaju
promjene koje nastaju porastom unutarnje i vanjske kompleksnosti te porastom brzine procesa

promjena.’

2.2. Generacije kontrolinga

Kontroling je, ovisno o problemima odredenog razdoblja i uvjetima poslovanja, dopunjavao
svoj sadrzaj novim pogledima i prate¢im instrumentima. Zastupa se situacijski pristup prema
kojem ne postoje opée vazece, optimalne alternative djelovanja, ve¢ postoje alternativne
mogucénosti, primjerene i prilagodene odredenoj situaciji. U svjetlu situacijskog pristupa
promatra se uobicajeno i razvoj kontrolinga kroz tri generacije: registratora, navigatora i

inovatora.®

2.2.1. Kontroler kao registrator

Razdoblje kontrolinga kao registratora datira iz vremena pedesetih i Sezdesetih godina i
stabilnih uvjeta poslovanja: promjene su bile rijetke, potraznja je premasivala ponudu pa se
gotovo sve moglo prodati, raspolagalo se relativno sigurnim informacijama o okruzenju tako
da se moglo i planirati i prognozirati vrlo precizno.

Slika 1. Kontroling kao registrator
Izvor: Osmanagi¢ Bedenik, N., Kontroling -abeceda poslovnog uspjeha, Skolska knjiga, Zagreb 2004.

Obiljezja okruZenja tog vremena su: rijetke promjene uvjeta poslovanja, u¢estalo ponavljanje
istth ili slicnih situacija, koriStenje provjerenih tehnoloskih postupaka, niska razina
inovativnosti. U takvim uvjetima relativno statisticko okruZenje u poduzeéima se prognozira i
planira, koriste se relativno jednostavne tehnike rjeSavanja problema, nastoji se ocCuvati
proizvodni program bez vec¢ih promjena. Osnovno pravilo uspjeha poduzeca temeljilo se na
zadovoljenju rastu¢e potraznje na trziStu. Poduzeée je moglo ostvariti Zeljene ciljeve
orijentacijom na svoju unutras$njost: najce$¢a aktivnost za unapredenje poslovanja bila je

racionalizacija troSkova. Jednostavni sustavi obracuna troskova i ucinaka bili su dovoljni za

4 Osmanagi¢ Bedenik, N., Kontroling -abeceda poslovnog uspjeha, Skolska knjiga, Zagreb 2004., str. 20
5> Peemoeller, V.H., Controlling, Neue Wirtschaftsbriefe, Herne/Berlin, 1990, str. 58-62



uspostavljanje preglednosti nad poslovanjem i za usmjeravanje poslovanja. Nastojale su se

prikupiti informacije koje mjere trenutna ostvarenja poduzeca.

Poslovna strategija poduzeca se temeljila na njegovoj unutarnjoj tehni¢koj (proizvodnoj)
sposobnosti 1 svodila se na pasivno prilagodavanje. Buduéi da su promjene bile vrlo rijetke i
predvidljive, poduzeca su imala relativno dovoljno vremena da se prilagode novonastalim
promjenama. U takvim uvjetima okruzenja, kada je poduzece uglavnom orijentirano prema
unutra, na samo sebe, kontroling ostvaruje funkciju dokumentiranja, kontrole, sluzi
racionalizaciji poslovanja, orijentiran je na proslost, urednost i proslost, najceS¢e zauzima
mjesto voditelja raCunovodstva i naziva se registratorom. Osnovni instrumenti kojima se sluzio
kontroler bili su knjigovodstvo, bilanca i kalkulacije, najée$¢e na temelju punih troskova. Ve
se u to vrijeme pojavljuje potreba za oblikovanjem kalkulacije na temelju parcijalnih troSkova,
sve viSe se osjec¢aju problemi zakaSnjelog planiranja. Okolina djeluje na poduzece, a poduzece

se tim promjenama pasivno prilagodava.®

Slika 2. Odnos okruzenja i kontrolinga kao registratora

RELATIVNO >
STABILNO < R
OKRUZENJE

Izvor: Osmanagi¢ Bedenik, N., Kontroling -abeceda poslovnog uspjeha, Skolska knjiga, Zagreb 2004.

Dinamicke promjene na trzistu sedamdesetih godina trazile su brze prilagodavanje, dok se
istodobno zbog rastu¢e veli¢ine poduzeca smanjivala preglednost poslovnog procesa.
Zasic¢enost potraznje 1 povecana ponuda prisiljavala su poduze¢a na usmjeravanje pregleda

prema van, prema konkurentima u grani i konkurentskoj borbi za trzi$ne udjele.

Slika 3. Kontroling kao navigator
\ GRANA /
PODUZECE \

KONKURENTSKA BORBA ZA TRZISNI UDJEL

Izvor: Osmanagi¢ Bedenik, N., Kontroling -abeceda poslovnog uspjeha, Skolska knjiga, Zagreb 2004.

¢ Osmanagi¢ Bedenik, N., Kontroling -abeceda poslovnog uspjeha, Skolska knjiga, Zagreb 2004, str. 25.



2.2.2. Kontroler kao navigator

Sve ceS¢e promjene uvjeta poslovanja uzrokovale su promjene obiljezja okruzenja. Stope
inovacija jo$ su niske, no informacije vise nisu tako sigurne, i treba ih sve viSe prihvacati s
rizikom. Prognoziranje postaje sve teze i neizvjesnije, a od planiranja se ocekuje veca
fleksibilnost. Konkurencija se zaoStrava, okruzenje postaje sve sloZenije, podlozno sve ¢escoj

promjeni. Takvo se okruzenje uobicajeno naziva ograni¢enim dinamickim okruzenjem.

Poduzeca su prisiljena mijenjati svoju dosadasnju poslovnu strategiju s pasivnog u aktivno
prilagodavanje i ponasanje tako Sto su nastojala utjecati na promjene okruzenja (zelje potrosaca,
njihov ukus i potrebe, druge natjecatelje). Vrijeme kada je svako poduzeée moglo prodati sve
Sto je proizvelo, otiSlo je u nepovrat. Potraznja se sve viSe zasicuje, pa se moraju traziti bolji
putovi do kupaca. Za to se razdoblje sedamdesetih godina kaze kako kontroler funkcionira kao
navigator: sluze¢i se pojedinim instrumentima poput proracuna, kontrole njegova izvrSenja i
izvjeStavanja te osobito njithovom integracijom, kratkotrajnim racunom troskova i ucinaka,
doprinosom pokricu fiksnih troSkova te izraCunom tocke pokriéa, usporedbom i pokazateljima.
On kapetanu nastoji olaksSati usmjeravanje i upravljanje brodom. Dok su se ranije samo
prikupljale informacije o ostvarenju, sada se tezi usporedivanju sadasnjeg ostvarenja s

unaprijed postavljenim ciljevima i standardima.

Slika 4. Odnos okruzenja i kontrolinga kao inovatora
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Izvor: Osmanagi¢ Bedenik, N., Kontroling -abeceda poslovnog uspjeha, Skolska knjiga, Zagreb 2004.

Poduzece se sve vise usmjerava prema svojoj okolini. Poslovna strategija poduzeca sve se vise
pretvara u aktivno ponaSanje. Za razliku od ranijeg razdoblja, kada se poduzeca pasivno
prilagodavalo promjenama okruzenja, u fazi navigatora traze se nacini utjecanja na okruzenje.
Kontroler u poduze¢ima tog razdoblja najfeS¢e zauzima poziciju voditelja ekonomike

poduzeca.



2.2.3. Kontroler kao inovator

Suvremeni uvjeti poslovanja bitno su se komplicirali: poduzeca su neprekidno izloZena novim
problemima i situacijama, dinamika i kompleksnost izuzetno su visoke, a informacije o
okruzenju izrazito nesigurne, prognoze sve manje upotrebljive.” U takvim ekstremno
dinami¢kom okruzenju poduzece je izlozeno stalnim i znacajnim promjenama: proizvodni
program treba stalno prilagodavati, na trzistu se nudi sve viSe novih proizvoda i usluga, zivotni
vijek proizvoda se skracuje, kapital, - iako ga je teSko pribaviti, viSe nije primaran Cinitelj
poslovnog uspjeha, kljuénim postaju suradnici, visokokvalificirani i motivirani. Za uspjeh
poduzeca vise nije bilo dovoljno poduzimati razli¢ite mjere racionalizacije, nije vise bilo
dovoljno ni brinuti o uZem okruZenju poduzeca. Situacija je u meduvremenu postala toliko
slozena, da poduzece, Zeli li uspjeti, nuzno mora u obzir uzeti ne samo odnose konkurencije u

grani, ve¢ i utjecaj kupaca i dobavljaca, pojavu novih konkurenata i supstitutivnih proizvoda.®

Slika 5. Kontroling kao inovator
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Izvor: Porter, M.E.: Wettbewerbsstrategie (Competitive Strategy), Campus, Frankfurt, 1990.

U ranijim razdobljima narasla poduzea imaju sada dodatnih problema i sa unutarnjim
uskladivanjem pojedinih dijelova i1 funkcija u poduzecu. Narasle probleme nije moguce
rjeSavati metodama i instrumentima juéerasnjice: teZi se razvijanju novih postupaka i primjeni
novih tehnika, kojima bi se pronalazila rjeSenja. U tom smislu govori se o kontroleru kao
inovatoru koji sudjeluje u procesu rjeSavanja problema i koji treba uvoditi i razvijati nove

instrumente kao pomo¢ kapetanu broda u magli i nevremenu. Od suvremenijih instrumenata

7 Osmanagi¢ Bedenik, N., Kontroling -abeceda poslovnog uspjeha, Skolska knjiga, Zagreb 2004., str. 27.
8 Porter, M.E.: Wettbewerbsstrategie (Competitive Strategy), Campus, Frankfurt, 1990., str. 26.



treba navesti procesne i ciljne troSkove, koncepciju ,,mrSave* proizvodnje i1 upravljanja,
strategijsku kontrolu, razvoj sustava ranog upozorenja, strategijskog radara, prihvacanje ,,tihih
signala®, razvoj strategijske, ekoloske i socijalne bilance. Uvodenjem i primjenom novih
instrumenata nastoji se olaksati i ubrzati proces prilagodavanja poduzec¢a naglim promjenama

u okuzenju, dapace, smisljenom aktivnos¢u poduzeca utjecati na promjene u okruzenju.

Uzajamni odnos poduzeca i okruzenja, snazan, dinamican i kompleksan utjecaj okruzenja na
poduzece, te pokusaj aktivnog prilagodavanja poduzeca i sve nuznije utjecanje na promjene u

okruzenju.

Osnovni tipovi, generacije kontrolinga definiraju se u ovisnosti o znacajkama okruzenja:
povecanjem dinamike 1 heterogenosti okruzenja raste potreba rjeSavanja nastalih
koordinacijskih problema putem posebnih koordinacijskih organa. U relativno staticnom
okruzenju djeluje kontroler kao registrator, knjigovodstveno i povijesno orijentiran. U
ograni¢eno dinamickom okruzenju dominira kontroler kao navigator, on djeluje usmjeravajuce
1 orijentiran je na sadasnjost 1 na aktivnost. U ekstremno dinami¢kom okruZenju pojavljuje se
kontroler kao inovator, on sudjeluje u procesu rjeSavanja problema i orijentiran je na strategiju
i na buduénost. Kod kontrolera kao navigatora i kao inovatora, nasuprot kontroleru kao

registratoru, dominira izrazito menadzerska orijentacija.

2.3.  Realnost kontroling u Hrvatskoj

U teoriji i praksi zapadnih zemalja opcenito je usvojeno stajaliste kako kontroling pridonosi
jacanju konkurentnosti organizacije. Kontroling je u industrijskim poduze¢ima razvijenoga
trzisnoga gospodarstva danas je ,,samorazumljivost®. Funkciju kontrolinga u institucionalnom
smislu posljednjih nekoliko godina ima od 66% pa do 81% ili ¢ak 90% poduzeéa.® Zbog velike
pomoc¢i kontrolinga u upravljanju ta se funkcija uvodi i u podrucje trgovine, banke, kreditne
institucije, osiguravateljska drustva, bolnice, visokoskolske ustanove te u vladine institucije.
Brojna teorijska 1 empirijska istrazivanja na europskom i ameri¢kom prostoru pridonose
upoznavanju kontrolinga i njegovih specifi¢nosti u pojedinim zemljama. Pitanje koje zaokuplja
domaceg istrazivaca glasi: A kako to izgleda u nas? Kako je s prihvac¢anjem kontrolinga u
domacoj poslovnoj praksi? Koliko je zastupljen te koje determinante odreduju njegov poloza;?
Koliko dugo postoji kontroling u naSim organizacijama i na €iji poticaj je uveden? Koliko osoba

radi u odjelu za kontroling i koja je razina njihova obrazovanja? Kome je podreden, a kome

% Osmanagi¢ Bedenik, N., Kontroling -abeceda poslovnog uspjeha, Skolska knjiga, Zagreb 2004, str. 46.



nadreden? Postoje li 'standardni' zadatci kontrolinga, 'standardni' instrumenti koji se koriste?
Pridonosi li kontroling uc¢inkovitosti poslovanja? Mijenja li se uloga i mijenjaju li se obiljezja
kontrolinga u domacoj poslovnoj praksi i ako da, u kojem smjeru? Ova i druga pitanja bila su
poticaj za istrazivanje kontrolinga u domacoj poslovnoj praksi, ono se nastavlja na prethodna

teorijska i nadopunjava ih.

2.3.1. Rezultati komparativne analize prakse kontrolinga u organizacijama u
Hrvatskoj

Rezultati istrazivanja realnosti kontrolinga u Hrvatskoj temelje se na 70 ispunjenih anketa, tj.
na odgovorima 70 razli¢itih organizacija u Hrvatskoj u 2001. godini te 82 odgovora u 2007.

godini.!® Struktura djelatnosti organizacija u uzorku izgledala je ovako (tablica 2):*

Tablica 1. Struktura djelatnosti organizacija u uzorku

ODGOVORI  ISPITANIKA (%)
REDNI BROJ DJELATNOST (SEKTOR)
2001. godina 2007. godina
1 Industrija 52 38
2. Trgovina 13 32
3 Usluge 35 30
4. Ukupno 100% (n=70) 100% (n=82)

Izvor : Osmanagi¢ Bedenik, N., Kontroling -abeceda poslovnog uspjeha, Skolska knjiga, Zagreb 2004, str. 50.

U razvijenim trziSnim gospodarstvima kontroling se po¢eo razvijati u podruc¢ju proizvodnje, a
zatim se nastavio razvijati i u drugim podru¢jima: usluga, osobito trgovine i bankarskih usluga.
Komparativna analiza rezultata istraZivanja u Hrvatskoj temelji se na uzorku koji realno
odrazava op¢i pomak od proizvodnje prema uslugama te potvrduje isti smjer razvoja djelatnosti
najvecih poduzeca. Uzorak se stoga moZe smatrati reprezentativnim s obzirom na zastupljenost
pojedinih djelatnosti. Veli¢ina organizacije sljede¢a je njena znaajka. Empirijska su
istraZivanja u razvijenim trzi$nim gospodarstvima pokazala kako je veli¢ina poduzeca jedna od
determinanti institucionalnog aspekta kontrolinga. U istrazivanju je 2001. godine u uzorku,
prema broju zaposlenih, zastupljeno 83% velikih organizacija (71% u 2007. godini), prema

ukupnom prihodu 87% velikih organizacija (99% u 2007. godini), a prema vrijednosti imovine

10 Osmanagi¢ Bedenik, N.: Komparativna analiza prakse kontrolinga u Hrvatskoj, Zagreb 2015., str. 365.
11 Osmanagi¢ Bedenik, N., Kontroling -abeceda poslovnog uspjeha, Skolska knjiga, Zagreb 2004, str. 50.
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93% velikih organizacija (96% u 2007. godini). Orijentiraju¢i se na velike organizacije,
o¢ekivala se veca vjerojatnost postojanja odjela za kontroling nego u srednjim ili malim
organizacijama. S obzirom na starost organizacija u uzorku su najzastupljenije one koje u
Hrvatskoj posluju viSe od 50 godina (50% u 2001. godini, 38% u 2007. godini), zatim slijede
organizacije stare izmedu 10 i 50 godina (29% u 2001. godini, 41% u 2007. godini), a
organizacije mlade od 10 godina ¢ine petinu uzorka (21% u 2001. godini, 21% u 2007. godini).
Komparativna analiza pokazuje promjene u uzorku s obzirom na veli¢inu, tj. pomak prema
vec¢em prihodu i manjem broju zaposlenih te pomak s obzirom na starost organizacije prema
mladim organizacijama, tj. organizacijama koje u nasoj zemlji posluju manje od 50 godina. Ove
tendencije promjene mogu se smatrati dijelom Sireg konteksta, tj. tendencije povecanja prihoda
uz smanjenje broja zaposlenih te tendencije smanjenja vaznosti "starih" tradicionalnih
organizacija, pojave koje se mogu povezati i s procesom tranzicije gospodarstva. Sljedeci
element identifikacije organizacije, osim djelatnosti, veli¢ine 1 starosti, odnosio se na preteziti
stil rukovodenja u organizaciji. Poznato je naime, kako iz teorije tako i iz prakse, da je
menadzment glavni 'kupac' kontrolinga i time poticaj ili ko¢nica njegova razvoja. Autoritarni i
patrijarhalni stilovi rukovodenja ¢ine barijeru razvoju kontrolinga, dok participativni i

demokratski stilovi rukovodenja poti¢u njegov razvoj.*?

Graf 1. Zastupljenost pojedinih stilova upravljanja

demokratski § ‘

participativni * |

kooperativni
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savjetodavni H 2007.

patrijarhalni

autoritarni

0 10 20 30 40 50
Izvor: Osmanagi¢ Bedenik, N., Kontroling -abeceda poslovnog uspjeha, Skolska knjiga, Zagreb 2004.

Prema dobivenim rezultatima istrazivanja u organizacijama, u uzorku je doslo do pomaka od
autoritarnog (nadredeni, uglavnom sam odlucuje i nareduje) prema patrijarhalnom (nadredent,
sam odlucuje i nareduje, ali podredene uvjerava o svojoj odluci) i savjetodavnom stilu
rukovodenja (nadredeni, sam odlucuje i tezi prihvacanju svojih odluka), pomak koji odrazava

tendenciju razvoja demokracije u nasim organizacijama. Oba istrazivanja pokazuju dominaciju

12 Osmanagi¢ Bedenik, N., Kontroling -abeceda poslovnog uspjeha, Skolska knjiga, Zagreb 2004, str. 51.
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kooperativnog (nadredeni, sam odlucuje, ali prethodno informira i razgovara, te trazi misljenje
podredenih) i participativnog stila rukovodenja (suradnici predlazu, odgovorna osoba odlucuje
o njihovim prijedlozima). Takve promjene u stilovima rukovodenja ¢ine povoljne uvjete za
uvodenje novijih poslovnih funkcija, poput kontrolinga. Posljednji element identifikacije
organizacije odnosio se na procjenu dinamike i kompleksnosti unutar i izvan organizacije.
Situacije u kojima je nemoguce saznati sve $to je potrebno za pravu odluku nazivamo
turbulentnim uvjetima poslovanja. Turbulentne situacije su one koje nisu samo slozene u svojoj
izgradnji ve¢ se one mijenjaju brzo i to na mnogo razli¢itih nacina, Sto znaci da ih obiljezavaju
kompleksnost i visoka dinamika. O kompleksnosti govorimo kad je neSto po svom sastavu
komplicirano, slozeno. Pojam turbulencije je jedan od temeljnih pojmova buduéi da opisuje
stalnu promjenu ponasanja sustava i stavlja nas pred problem misaonog obuhvacanja i stvarnog

utjecanja na takvu cjelinu.3

Graf 2. Ocjena kompleksnosti okoline
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Izvor: Osmanagi¢ Bedenik, N., Kontroling -abeceda poslovnog uspjeha, Skolska knjiga, Zagreb 2004.

Komparativna analiza dobivenih rezultata pokazuje kako je doSlo do zna¢ajne promjene, kako
same okoline tako i nacina percipiranja njezine kompleksnosti: dok se 2001. godine okolina
ocjenjivala dominantno srednje kompleksnom, Sest godina kasnije ocjenjuje se vrlo
kompleksnom. U situaciji kad smo svjedoci neprekidnih promjena velikog broja elemenata,
ovakav rezultat navodi na zakljucak kako se nase organizacije otvaraju i realnije ocjenjuju
stupanj kompleksnosti okoline. Dok se kompleksnost odnosi na (velik) broj razli¢itih ¢injenica
koje utjecu na poslovanje, dinamikom smatramo ucestalost i brzinu promjena, snagu promjena
te ravnomjernost 1 predvidivost promjena. Za obiljeZavanje znacCajki suvremenih uvjeta

poslovanja uobicajeno se koristi termin turbulencija kao sinonim za kompleksnost 1 dinamiku.

13 Osmanagi¢ Bedenik, N., Kontroling -abeceda poslovnog uspjeha, Skolska knjiga, Zagreb 2004., str. 52.
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Graf 3. Ocjena dinamike okoline
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Izvor: Osmanagi¢ Bedenik, N., Kontroling -abeceda poslovnog uspjeha, Skolska knjiga, Zagreb 2004.

Medu ispitanim organizacijama 2001. godine dominirao je stav o srednje visokoj dinamici, tj.
naj¢esce se smatra kako su promjene u okolini srednje po svojoj ucestalosti i brzini, snazi te
ravnomjernosti 1 predvidivosti. Rezultati ispitivanja Sest godina poslije pokazuju promjenu u
ocjeni okoline prema vrlo visokoj dinamici; i ovdje se smatra da se radi kako o stvarnoj
promjeni okoline tako i 0 vecoj otvorenosti organizacija prema vanjskim utjecajima i jasnijem
percipiranju tih utjecaja. Pitanje ocjene kompleksnosti i dinamike okoline nadopunjava se
pitanjem o kompleksnosti 1 dinamici dogadanja unutar organizacija, ¢ime se dobiva cjelovita

slika o ocjeni suvremenih uvjeta poslovanja u nas.

Graf 4. Ocjena kompleksnosti i dinamike unutar organizacije
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Izvor: Osmanagi¢ Bedenik, N., Kontroling -abeceda poslovnog uspjeha, Skolska knjiga, Zagreb 2004.

Zanimljive su razlike u nainu percipiranja sloZenosti i dinamike dogadanja unutar
organizacija: dok se unutrasnjost 2001. godine ocjenjivala srednje do vrlo dinami¢nom i
slozenom, Sest godina kasnije ona se dominantno ocjenjuje kao vrlo dinamiéna i slozena. Cini
se kako se i unutar organizacija odvija pojacan proces slozenosti i promjena, te se situacija
procjenjuje turbulentnijom nego prije Sest godina. Objektivno visoka dinamika 1 kompleksnost,
kako u okolini (tehnoloske promjene 1 napredak u grani, promjene potreba kupaca, snaga i

promjene konkurencije i sl.) tako i u samoj organizaciji (diverzifikacija, specijalizacija,

13



diferencijacija, broj kupaca, dobavljaca, trzista i njihova promjena), temeljni su poticaji razvoju
i uvodenju kontrolinga. Turbulentni uvjeti poslovanja problemi su s kojima se prije svega
susre¢e menadzment. Osnovni je zadatak menadzmenta spoznaja promjena te prilagodbe
aktivnosti poduzeca kako bi se osigurala sposobnost poduzeca za razvoj. Zahtjevi za
fleksibilnos¢u poslovanja sve su veci: sve ¢eSce su situacije kada se treba brzo 1 ucinkovito
prilagodavati, ¢esto na nove nacine i uz nove instrumente. NarocCita pozornost se pridaje

pitanjima:4

o kakav je utjecaj jednog elementa na drugi?
o kakvu snagu pokazuje taj utjecaj?

o koliko vremena prode od utjecanja do posljedice?

Prema rezultatima ovog istrazivanja, organizacije u nas realnije procjenjuju obiljezja
suvremenih uvjeta poslovanja nego prije Sest godina, a posljedica takvog stava je i vece
otvaranje promjenama te povecanje fleksibilnosti kao i bolje poznavanje rizika i Sansi u
poslovanju. Konacna posljedica takvih procesa je u otvaranju mogucnosti aktivnog
ponasanja organizacija, aktivnom iniciranju promjena u odnosu na manje ili vise uspjesno
naknadno prilagodavanje promjenama, dominantno obiljezje 2001. godine. Pozeljno
proaktivno ponaSanje u smislu prethodnog utjecanja na promjene u poduzecu i okolini ¢ini
se kako postaje dominantno obiljezje nasih organizacija. Nakon identifikacijskih pitanja o
djelatnosti, veli¢ini, stilu rukovodenja i ocjeni dinamike i kompleksnosti okoline i
unutrasnjosti poduzeca slijedila je grupa pitanja o postojanju kontrolinga u organizaciji u

institucionalnom smislu.

Graf 5. Kontroling u organizaciji
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Izvor: Osmanagi¢ Bedenik, N., Kontroling -abeceda poslovnog uspjeha, Skolska knjiga, Zagreb 2004.

4 Osmanagi¢ Bedenik, N., Kontroling -abeceda poslovnog uspjeha, Skolska knjiga, Zagreb 2004, str. 54.
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Komparativna analiza dokazuje povecCanje vaznosti i1 uloge kontrolinga u naSim
organizacijama: dok je 2001. godine tek 53% organizacija u uzorku imalo kontroling u obliku
organizacijske cjeline, 2007. godine takvih je 74%. Rezultati dokazuju kako i u naSim uvjetima

kontroling postaje samorazumljiv.

2.3.2. Doprinos kontrolinga ucinkovitosti poslovanja

Uvodenje i primjena kontrolinga imaju svoje opravdanje samo ukoliko ova funkcija pridonosi
ucinkovitosti poslovanja organizacije. lako se od kontrolinga ocekuje doprinos, efektivnosti i

efikasnosti poslovanja, ovdje je zbog pojednostavljenja u fokusu bila samo u¢inkovitost.

Graf 6. Doprinos kontrolinga ué¢inkovitosti poslovanja
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Izvor: Osmanagi¢ Bedenik, N., Kontroling -abeceda poslovnog uspjeha, Skolska knjiga, Zagreb 2004.

Komparativna analiza pokazuje neznatno smanjenje ocjene ucinkovitosti kontrolinga. Razloge
takvim ocjenama moguce je traziti u nedovoljnoj orijentaciji kontrolinga na strategijsku
dimenziju poslovanja te u nedovoljnom koriStenju drugih izvora informacija i proSirenju
korisnika informacija iz kontrolinga. Ovakva struktura odgovora ispitanika govori o tome kako

se od kontrolinga i1 o€ekuje 1 postize doprinos ucinkovitosti poslovanja.

2.3.3. Promjene u razvoju kontrolinga u Hrvatskoj od 2001. do 2007. godine

Teorija 1 praksa kontrolinga naglo se razvila posljednjih nekoliko desetlje¢a. Cilj ovog
istrazivanja je upoznavanje prakse kontrolinga u Hrvatskoj te smjera i intenziteta promjena u
razdoblju 2001.-2007. godine. Organizacije obuhvaéene ovim istrazivanjem bave se
proizvodnjom, trgovinom te bankarskim i drugim uslugama te se ubrajaju u velike organizacije
koje na domacem trziStu posluju najceSce viSe desetlje¢a. Kooperativni stil rukovodenja —
nadredeni sam odlucuje, no prethodno informira i trazi misljenje suradnika — dominira u

ispitanim organizacijama. Prema rezultatima istraZzivanja dolazi do promjene ocjene kako
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okoline tako unutraS$njosti prema vrlo kompleksnoj 1 vrlo dinami¢noj. Medu ispitanim
organizacijama u 2001. godini 53%, a u 2007. godini 74% ima odjel za kontroling. Navedeni
uvjetima poslovanja te pomakom dominantnog stila rukovodenja prema demokratskijim
oblicima. Takve promjene u stilovima rukovodenja ¢ine povoljne uvjete za uvodenje
suvremenih sadrzaja i poslovnih funkcija. Kontroling je prepoznat kao funkcija koja pomaze u
brzoj i1 boljoj prilagodbi unutarnjim i vanjskim promjenama te postaje samorazumljivost i

domace, a ne samo strane poslovne prakse.

2.4.  Koncepcije kontrolinga

Visoka kompleksnost i dinamika okruzenja te unutarnja kompleksnost poduzeca potaknuli su
intenzivan razvoj kontrolinga kao struéne podrske i dopune menadzmentu. Vanjska
kompleksnost proistjece iz dinamike promjena u okruzenju, sve vece internacionalizacije posla,
sve bespostednije konkurencije unutar grane, promjena ocekivanja kupaca, dioniCara,
zaposlenih, kao 1 op¢ih promjena okruzenja (u druStvu, politici, pravu, tehnologiji, konjunkturi).
Unutarnja kompleksnost u poduzeéu posljedica je veli¢ine poduzeéa, visoke razine
specijalizacije, mnogoslojnosti proizvodnje i uporabe uc¢inaka (stupanj diverzifikacije, Sirina

asortimana, struktura kupaca). U takvim uvjetima klju¢ni €initelji uspjeha postaju:

o Brzina odlucivanja i provodenje odluka
o Sposobnost prilagodavanja i razmiSljanja unaprijed
o Sposobnost reakcije

o Smanjenje i1 ovladavanje kompleksnoscu.

Svako poduzeée tezi tome da ostane u poslu, a to je moguce samo povecanjem njegove
vitalnosti, sposobnosti za trajno ostvarivanje uspjeha. Vitalno se poduzete mora brzo
prilagodavati promijenjenim vanjskim uvjetima i njithovim ekonomskim posljedicama, ono
mora biti sposobno za razvoj, pri ¢emu se misli na aktivno oblikovanje vlastite buducnosti a ne
njezino pasivno podnosenje. Vitalna poduzeca sposobna su za vlastito, unutarnje poticanje

promjena u okruzenju.®

Kontroling je u praksi dokazano nacelo rjeSavanja problema koordinacije i integracije.

Pojmovno odredenje kontrolinga nije sasvim jednostavno. Dok, s jedne strane, gotovo nema

15 Hoffmann, W. R.: Controlling — eine Standortbestimmung, u: Controlling — State of the Art, zbornik radova sa
15. Australijskog kontroling kongresa, Be¢, 1994., str.15.
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veceg poduzeca koje nema vise radnih mjesta u kontrolingu (primjerice Volkswagen zaposljava
ukupno 700 djelatnika u podrucju kontrolinga), dotle je, s druge strane, u literaturi gotovo
nepregledno mnostvo razicitih varijacija u definicijama i koncepciji. U anglo-ameri¢kom, ali i

u njemackom govornom podrucju uz pojam kontrolinga povezani su razli¢iti sadrzaji.

2.4.1. Racunovodstveno orijentirana koncepcija

Naglasak se stavlja na pripremi racunovodstvenih podataka te se racunovodstvo, planiranje i
kontrola svih poslovnih aktivnosti nastoje usmjeriti na njihov kvantitativni aspekt, a sve s ciljem
osiguranja likvidnosti 1 dobitaka. Veliki se znacaj daje i informatici koja mora omoguciti da se
informacije potrebne za upravljanje i odlucivanje prezentiraju na nacin prikladan za upravljanje

1 odlucivanje.

2.4.2. Informacijski orijentirana koncepcija

Temeljno nacelo je prosirenje informatickog temelja kontrolinga, tj. koordinacija u prikupljanju
1 koristenju informacija. Kontroling je ovdje zaduzen za koordinaciju izmedu planiranja,

kontrole i informiranja i utjece na njihovo oblikovanje i medusobno povezivanje.

Koordinacija i povezivanje pojedinih razina menadzmenta nacin je na koji kontroling ostvaruje
svoju ulogu u svrhu ucinkovitoga upravljanja kolanjem potrebnih informacija za u¢inkovito
odlucivanje. Najvaznija obiljezja informacija koje su potrebne menadzmentu moraju biti:

vaznost, pravovremenost, tocnost i razumljivost.

2.4.3. Upravljacki orijentirana koncepcija

Kako se povecava kompleksnost sustava vodenja, sve vise ga je potrebno 1 koordinirati.
Upravljanje socijalnim sustavima podrazumijeva (uz planiranje, kontrolu i informiranje) i
organizaciju i upravljanje ljudskim potencijalima. Koordinacija i integracija odnosa prema

razli¢itim podsustavima i izmedu podsustava samih, osnovni su zadatak kontrolinga.*®

Ova koncepcija izvodi ideju kontrolinga iz cijelog spektra poslovnog upravljanja i smatra ga

parcijalnim sustavom unutar menadzmenta.

6 Osmanagi¢ Bedenik, N.: Komparativna analiza prakse kontrolinga u Hrvatskoj, Zagreb 2015., str. 367.
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2.4.4. Nacela prakticara

U danasnje vrijeme dolazimo do nacela prakticara koji se orijentiraju na cilj, zbog Cega se
kontroling smatra instrumentom upravljanja poduzeéem te pokazuje da li je poduzee na
pravom putu. Stalni je zadatak pronalazenje instrumenata i alata koji ¢e pomoci ostvarenju

ciljeva poduzeca.

Kontroleri se danas zaposljavaju za odredene zadatke te tako postoji cijeli katalog poslova u
kontrolingu (poslovno izvjes¢ivanje, koordinacija projekata, suradnja pri definiranju ciljeva

poduzeéa i sli¢no).*’

2.4.5. Upravljacko ra¢unovodstvo

Kombinacijom koncepcija iz poglavlja2.3.1.,2.3.2.12.3.3. dolazimo do podrucja upravljackog
racunovodstva gdje se povezivanjem svih koncepcija naglasak stavlja na transparentno i

kvalitetno prezentiranje izvje$¢a temeljem ¢ijih informacija ¢e menadzment donositi odluke.

Upravljacko racunovodstvo obuhvaca pripremu i upotrebu racunovodstvenih informacija koje
su oblikovane tako da pomognu menadZerima u planiranju i kontroli poslovanja poduzeca i u

donosenju odluka.

Izvjes¢a koja ovdje nastaju ponajprije ovise o informacijama koje se trebaju prikazati, samom
segmentu poslovanja koji se prati te zahtjevima koji se postavljaju od strane menadzera te ne
postoji strogo pravilo kako ona moraju izgledati ili Sto moraju sadrzavati. Takoder, najcesce se
ta izvjeSca koriste samo unutar poduzeca. Danas$nje moderno ra€unovodstvo Cesto se naziva
upravo upravljackim racunovodstvom iz razloga jer su menadZeri primarni korisnici svih
informacija dobivenih iz raCunovodstva. Vrlo vaznu ulogu ovdje ima budzet koji nastaje kao

rezultat u fazi planiranja.
2.5.  Kontroler
Kontroler je ekonomski konzultant i partner menadzmenta i pomaze u pobolj$anju uspjesnosti

poslovanja poduzeéa.'® Kontroleri oblikuju i prate proces menadzmenta u pronalaZenju ciljeva,

planiranju 1 usmjeravanju i time nose suodgovornost za ostvarivanje ciljeva. On usporeduje,

7 Osmanagi¢ Bedenik, N.: Komparativna analiza prakse kontrolinga u Hrvatskoj, Zagreb 2015., str. 368.
18 Mreza znanja, 2012; str. 8
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analizira, mjeri, subjektivno pretvara u objektivno, a parcijalne informacije nastoji jasno i

transparentno pretvoriti u cjelovite.
Kontroler:

o brine za transparentnost strategije, rezultata, financija i procesa i time pridonosi vecoj
ekonomicnosti

o cjelovito koordinira parcijalne ciljeve i parcijalne planove te organizira cjelovito
izvjes¢ivanje usmjereno buducnosti

o modelira i oblikuje proces menadzmenta u pronalazenju ciljeva, planiranju i
usmjeravanju tako da svaki nositelj odlu¢ivanja moze djelovati usmjereno prema cilju

o pruza za tu svrhu potrebnu uslugu snabdijevanja poslovnim podacima i informacijama

o oblikuje i njeguje sustave kontrolinga

Kako u prvotnom smislu kontrolinga kao inovatora, tako i danasnjeg suvremenog kontrolera
smatramo dijelom inovacijskog tima, osobom koja aktivno sudjeluje u procesu rjeSavanja
problema te je usmjerena razvoju novih instrumenata koji ¢e posluziti u procesu strategijskog
promisljanja poslovne buduénosti §to proizlazi iz Cinjenice da su poduzeca pod utjecajem
promjena u okruZenju kontinuirano usmjerena prema adaptaciji i inoviranju proizvodnog
asortimana te motivaciji ljudskih potencijala kako bi se intenzivirao proces stvaranja novih

vrijednosti.t®
Temeljni zadaci kontrolera su:%°

o pripremiti informacije za upravljanje

o pratiti i kontrolirati njihovu realizaciju

o omoguciti upravljanje u stvarnom vremenu

o davati savjete ohrabrenja (ne kazne) svim sudionicima u poduzeéu

o koordinirati sve upravljacke aktivnosti; unapredivati informacije u skladu s potrebama
organizacije

o pruzati stalnu pomo¢ putem raznih tehnika i metoda

o permanentno savjetovati i motivirati sve sudionike u poduzecu i to u vertikalnoj

organizacijskoj strukturi poduzeca.

19 Rupcié N., Datkovi¢ A.: Kontroling — pretpostavka djelotvornog rada menadzmenta, Ekonomski fakultet,
Sveuciliste u Rijeci 2013.; str. 44
2 Holjevac A.: MenadZment kvalitete i poslovna izvrsnost, Zagreb 2007. str. 5.
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Niti jedna druga osoba unutar poduzec¢a ne moze imati tako sveobuhvatnu sliku svih dimenzija
poslovanja kao Sto to moze dobar kontroler koji mora imati Sirok raspon multidisciplinarnih

znanja i vjestina.

Sve ocekivane vjestine mogu se svesti na Sest klju¢nih kompetencija koje svakim danom
postaju sve vaznije za kontrolera.

Slika 6. Kljuéne kompetencije kontrolera

POSLOVNA ZNANJA

BIHEVIORALNA

POSTOJANOST ZNANJA

POSLOVNI
PARTNER

ZNANJA VEZANA UZ
SUSTAVE MJERENJA
| UPRAVLIANJA

Izvor: Osmanagi¢ Bedenik, N.: Komparativna analiza prakse kontrolinga u Hrvatskoj, Zagreb 2015.

Kao prvo, od kontrolera se ocekuju analiticke vjeStine koje svakom od njih pomaZzu da svoje
ideje pretvore u broj¢ane vrijednosti. Takoder, ove su vjestine vazne i za razumijevanje planova

i analiziranje odstupanja koja se javljaju.

Kontroleri koji na pravilan nacin znaju prezentirati informacije sigurno ¢e prije uspjeti nego oni

koji nemaju odgovaraju¢ih komunikacijskih vjestina.

Samo oni kontroleri koji su upuceni u poslovanje poduzeca i imaju poslovno znanje na visokom
nivou mogu razumjeti vaznost svakog prikupljenog podatka. S obzirom da su menadZeri
karakterno razliciti, vazno je znati na koji nacin pristupiti svakom od njih i prilagoditi mu se

radi dobre medusobne suradnje te se ovdje istiCu bihevioralna znanja kontrolera.
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Jedna od neophodnih vjestina je i uspjesno vladanje i snalazenje svim postavljenim sustavima
mjerenja i upravljanja, kroz svaki segment poslovanja pojedinacno, ali i kroz poduzece kao

cjelinu.

Konaé¢no, od svakog kontrolera ocekuje se da ima svoje ,ja“. Kontroleri prema svim
menadzerima moraju biti neutralni i pokazati da nije moguce na njih djelovati ¢ime pokazuju

SVOju postojanost.

Tablica 2. Znanja koja se o¢ekuju od kontrolera?!

TEHNICKI KNOW-HOW

KOMUNIKACHNSKI KNOW-HOW

*Poznaje racunovodstveni sustav

*Sposoban apstraktno razmisljati

*Zna se sluziti osobnim racunalom

*Strucan u metodama planiranja i rjeSavanja problema
*Sposoban organizirati sastanke i zna rukovati

audiovizualnim pomagalima

*Sposoban objasniti

*Sposoban saslusati

*Strpljiv — spreman nanovo objasniti
*Zna govoriti u slikama

*Partner je, ali zna ocuvati odmak

*Sposoban nositi se s ozbiljnim problemima na

dobroc¢udan naéin

Izvor: Osmanagi¢ Bedenik, N.: Komparativna analiza prakse kontrolinga u Hrvatskoj, Zagreb 2015., str. 217.

2.6.  Objekti kontrolinga

Kontroling se opisuje kao koordinativna i integrativna funkcija unutar specijaliziranog i
raS¢lanjenog sustava menadZmenta. Sadrzaji koordinacije i1 integracije mogu se detaljnije
opisati tek nakon definiranja pojedinih podsustava menadzmenta, njihova medusobnog
razgranicenja te opisivanja njihovih bitnih obiljezja. Polazi se od $est podsustava menadzmenta,

koji istodobno ¢ine sustave:??

o sustav vrijednosti

o sustav planiranja

2L Know-how, engleski naziv, a znaé¢i doslovno znati kako, tj. kako da se nesto uéini preuzeto sa
<http://limun.hr/main.aspx?id=10081 >.
22 Kiipper Hans-Ulrich, Weber J.: Grundbegriffe des Controlling, Deutsch 1995. str.15.
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o sustav kontrole
o sustav informiranja
o sustav organiziranja

o sustav upravljanja ljudskim potencijalima.

Slika 7. Objekti kontrolinga

VRIJEDNOSTI
LIJUDSKI
POTENCIALI PLANIRANJE
KONTROLING
ORGANIZIRANJE KONTROLA

INFORMIRANJE

Izvor: Osmanagi¢ Bedenik i Ivezi¢, 2006.

Objekti kontrlinga zapravo su sve funkcije u poduzecu kojima kontroling mjeri u¢inkovitost.

2.7.  Sustav vrijednosti

Sustav vrijednosti je ,,... duhovni temelj poslovne politike*.?® Promatranje se odnosi na
podsustav u kojem se definiraju vizija, misija i ciljevi poduzecéa. Vrlo je vazno dobro razumjeti
vaznost 1 oblikovanje sustava vrijednosti, a kontroling je zaduZen za poticanje i stru¢nu podrsku

u procesu definiranja vizije, misije 1 ciljeva poduzeca.

Uloga kontrolinga je konstantno preispitivanje vizije i ciljeva poduzeca. U tom postupku,
kontroling ¢e analizirati cijelo poduzece, konkurenciju, granu djelatnosti te cjelokupno trziste.
Pogresno postavljeni ciljevi impliciraju krivo formiranje sustava vrijednosti, Sto zahtjeva
odredene korektivne mjere. Osnovna se logika pri postavljanju ciljeva poduzeca, a samim time
i njegove vizije, isti¢e u potrebi da oni moraju biti optimalno postavljeni. To znaci da ciljevi ne

smiju biti postavljeni previsoko jer ¢e biti nedostizni i samim time ¢e demotivirati operativni

ZBKiipper Hans-Ulrich, Weber J.: Grundbegriffe des Controlling, Deutsch 1995. str. 63.

22



menadzment za njihovo ostvarivanje. S druge strane, ciljevi ne smiju biti postavljeni prenisko
jer ¢e biti vrlo lako ostvarivi i na taj nacin ne¢e dovoljno motivirati menadzment. Zadatak
kontrolinga je optimalno postizanje ciljeva koji ¢e na najbolji nacin motivirati njegovo

ostvarenje.?*

Slika 8. Poduzeée s vizijom

MENEDZMENT

PROIZVODNJA

PRODAJA

NABAVA

SUSTAV
VREDNOTA

KONTROLA
KVALITETE

Izvor: Osmanagi¢ Bedenik, N., Kontroling -abeceda poslovnog uspjeha, Skolska knjiga, Zagreb 2004.

2.8.  Sustav planiranja

Planiranje je proces oblikovanja volje koji po€iva na podjeli rada i znanja u smislu misaonog
anticipiranja buduceg djelovanja, pri ¢emu se buduc¢nost smatra prostorom raznovrsnih
mogucénosti djelovanja. Drugim rije€ima, planiranje ima znacajke svjesnog promisljanja i
metodi¢no-sistematicnog postupanja. Rezultat planiranja su planovi koji sadrZe planirane

veli¢ine (zadatke) za poslovne organizacije i njihove odgovorne osobe.?

Planiranjem se predvidaju odredeni ishodi u poslovanju ¢ime se moguci rizici nastoje svesti na
prihvatljivu razinu. Planiranje poslovanja znacajno povecava Sanse za realizaciju ciljeva. lako
postoje razliCite razine planiranja, kao najznacajnije se istiu strateSko, takticko 1 operativno
planiranje. S planiranjem se susrefu razliite organizacijske jedinice putem parcijalnih
operativnih planova cijelog poduzeca. Zadatak kontrolinga je parcijalne planove medusobno

uskladiti uvazavanjem svih bitnih informacija koje su prikupljene unutar i izvan poduzeca.

24 Mreza znanja, 2012., str. 5.
25 Osmanagi¢ Bedenik, N.: Komparativna analiza prakse kontrolinga u Hrvatskoj, Zagreb 2015., str. 170.
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Kako bi uspjesno uskladili parcijalne planove, kontroling mora pronaci uzroke medusobnih

neuskladenosti. Takoder, kontroling ima ulogu provjere realnosti postavljenih planova.?

Slika 9. Objekti planiranja

OBJEKTI PLANIRANJA

Il l | \

NAMJERE SADRZAIJI CILJEVA MJERE RESURSI

Izvor: Zeigenbein, 2008., str. 83

Namjere se odnose na bezvremenske komponente planiranja poduzeéa, a u njih se ubrajaju
vizije koje daju slike buduénosti, stavovi poduzeca prema osoblju i okolini te opée poruke o
svrsi poslovanja. Ciljevi odreduju izjave o namjerama u pogledu buducih ciljnih stanja veli¢ina
koje se ocekuju u obliku mjerljivih rezultata odluka i operativnih aktivnosti. Mjere pokazuju
tko ¢e, na koji nacin 1 u kojem roku postavljeni cilj posti¢i, dok resursi oznacavaju proizvodne

¢imbenike pomocu kojih ¢e se ostvariti ciljevi.

2.9. Sustav kontrole

Sustav kontrole smatra se sastavnim elementom kontrolinga, a €ini je najvazniji instrument
analiza odstupanja. S obzirom da je cilj sastavljanja poslovnih planova njihova realizacija,
postavlja se pitanje zbog ¢ega u odredenim okolnostima dolazi do odstupanja. Kako bi se to
odstupanje svelo na minimum, potrebno je definirati sustave kontrola ¢ija je uloga pracenje
poslovanja kroz njegovo realiziranje i uklanjanje nedostataka koji rezultiraju odstupanjem od
zacrtanih veli¢ina. Kontrola je proces koji je zastupljen u sklopu samog poslovanja i odvija se
zajedno s njim. Osnovni smisao postojanja funkcija kontrole u nekoj organizaciji je provodenje
mjera 1 akcija koje rezultiraju povecanjem efikasnosti poslovanja s ciljem realizacije

postavljenih planova.

26 Mreza znanja, 2012; str. 5.
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Slika 10. Prikaz faza i sustav kontrole

s <))

FAZE KONTROLE
1. zadavanje potrebnih vrijednosti
2. priopc¢avanje ostvarenih vrijednosti
3. usporedba potrebnoga i ostvarenoga
4, analiza odstupanja

ANALIZA UZROKA ODSTUPANJA

N /

QRIJEDLOZI ZA KOREKCIJE UNUTAR ZADANIH CILJEVAJ

\ PRIJEDLOZI ZA PROMJENU ZADANIH CILJIEVA /

Izvor: Osmanagi¢ Bedenik, N., Kontroling -abeceda poslovnog uspjeha, Skolska knjiga, Zagreb 2004.

2.10. Informacijski sustav

Jedan od glavnih zadataka koji se stavlja pred moderne komunikacijske mreZe je organizacija i
prijenos istinitih informacija?’ koje su pretpostavka racionalnog upravljanja, bez obziranato o

kojoj se razini upravljanja radi.

Osnovni je zadatak informacijskog sustava prikupljanje, pohranjivanje, obrada i isporuka

informacija.?®

Informacijski sustav (IS) poduzeca, opcenito govoreci, upravlja tokovima podataka i
informacija od njihova izvora do menadzera koji ¢e ih upotrebljavati. Na sadrzaj i oblik
informacija o poduzecu utjecu korisnici tih informacija, isto kao Sto informacije utjecu na
njihove odluke. U literaturi se pronalazi i da je informacijski sustav u strogoj definiciji sustav
koji prikuplja, pohranjuje, Cuva, obraduje i isporucuje potrebne informacije na nacin da su

dostupne svim ¢lanovima neke organizacije koji se njima Zele koristiti te imaju odgovarajucu

27 https://hr.wikipedia.org/wiki/Informacija
28 Osmanagi¢ Bedenik, N., Kontroling -abeceda poslovnog uspjeha, Skolska knjiga, Zagreb 2004, str. 179
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autorizaciju.?® Podaci postaju informacije tek kada se pripremaju za odredenu svrhu, za

odredenu upotrebu.°

Slika 11. Od podataka do mudrosti

MUDROST

ISKUSTVO, MORALNE NORME

ZNANJE

SINTEZA

INFORMACHE

ANALIZA

PODACI

Izvor: Sri¢a, V., Treven, S., Pavli¢, M.: MenadZer i informacijski sustavi, Poslovna knjiga, Zagreb, 1994.

2.11. Sustav organiziranja

Sustav organiziranja jedan je od podsustava menadzmenta. Organizacija je tradicionalan
predmet proucavanja i €ini instrument ciljno usmjerenog upravljanja (poslovnih) aktivnosti.
Uloga kontrolinga u nekom poduze¢u moze biti i formuliranje nove ili restrukturiranje veé
postojece organizacijske strukture radi lakSeg 1 potpunijeg kolanja bitnih podataka i informacija
do osoba koje su za njih zaduZene. Organizacija poduze¢a mora biti takva da maksimalno

olak3ava ostvarivanje zacrtanih sustava vrijednosti.

Kako se danas od organizacija ocekuje visok nivo prilagodbe na promjene koje se dogadaju u
okolini, najviSe se takvim situacijama mogu prilagodavati decentralizirani sustavi sa
definiranim centrima odgovornosti. Takvi se sustavi neprestano nadograduju i uskladuju na
ostvarivanje uspostavljenih vrijednosti u poduzecu pri ¢emu su mogucée i organizacijske

promjene u poduzecu koje kod zaposlenih ¢esto ne rezultiraju pozitivnim rezultatom.

29 https://hr.wikipedia.org/wiki/Informacija
30 Sri¢a, V., Treven, S., Pavli¢, M.: MenadZer i informacijski sustavi, Poslovna knjiga, Zagreb, 1994., str. 76.
31 MreZa znanja, 2012; str. 6
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2.12. Sustav upravljanja ljudskim potencijalima

Sustav upravljanja ljudskim potencijalima podsustav je sustava menadzmenta. Ljudski
potencijali temeljna su vrijednost svake organizacije. Zadatak kontrolinga je koordinacija
sustava upravljanja ljudskim resursima sa sustavom planiranja, kontrole, informacijskim
sustavom te sustavom organiziranja. Ljudski potencijali predstavljaju osnovnu poveznicu svih

dijelova svakog poduzeca.

S obzirom da znanje predstavlja nematerijalnu vrijednost poduzeca, stalno treba voditi brigu o

kvaliteti, educiranosti i motivaciji zaposlenika.

2.13. Instrumenti kontrolinga

Za uspjesno provodenje funkcije kontrolinga, vrlo je vazno ispravno pristupiti izboru
instrumenata o ¢ijoj primjeni uvelike ovisi ucinkovitost funkcije kontrolinga. Uvodenje i
ucinkovita primjena pojedinih instrumenata u bilo kojem poslovnom subjektu pridonosi
transparentnosti poslovanja, povecanju senzibilnosti menadZmenta prema unutarnjim i

vanjskim promjenama te jacanju vitalnosti poduzeca.

Instrumenti kontrolinga (operativni i strateSki) koji se danas najée$¢e koriste ovisno o

podsustavima poduzeca.

StrateSke instrumente koriste najviSe razine menadZmenta kako bi osigurale odrzivost
poslovanja u buduénosti, dok operativne instrumente koriste niZe razine menadZzmenta u

rjeSavanju svakodnevne problematike.

Operativni instrumenti u sustavu vrijednosti su ciljevi, dok se obracuni cijene, proracuni (ili
budZeti) i usporedbe troSkova izmedu ostalih koriste u sustavu planiranja. Analize odstupanja i
uzroka koriste se u sustavu kontrole te se kao primjeri u sustavu informiranja mogu izdvojiti
ABC analiza, izvjeS¢ivanje 1 obracun troSkova. U sustavu organiziranja mogu se pronaci razne
upute, planovi i programi sa opisima, a na sustav upravljanja odnose se sustavi poticanja,

rukovodenja i nagradivanja.
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Tablica 3. Instrumenti kontrolinga

Vrsta Sustav Sustav Sustav Sustav Sustav Sustav
instrumenta | vrijednosti planiranja kontrole informiranja organiziranja upravljanja
@] Ciljevi Usporedba Analiza odstupanja ABC analiza Osobne upute Sustavi poticanja
P tro§kova Analiza uzorka Bilan¢ni indikatori | Samouskladivanje | Sustavi rukovodenja
E Doprinos pokri¢a ranog upozorenja Planovi Sustavi nagradivanja
R fiksnih troskova Izvje$civanje Programi
A Scoring Obracun troskova | Organizacijski plan
T Investicijski Plan rasporedivanja
| proracuni suradnika
\ Obracun cijene Opis radnih mjesta
N Proracun Opis ovlastenja
| Pravilnici
Smjernice
S Vizija Cinitelji uspjeha Nadzor kvalitete Sustavi ranog Ustrojstveni Strukturiranje rada
T Misija Krivulja iskustva | Analiza odstupanja upozorenja priru¢nici Sustavi motiviranja
R Zivotni vijek Analiza uzorka Strateski radar Ustroj procesa Sustavi razvoja
A Podjela rada suradnika
T Benchmarking
E
S SWOT analiza Oblikovanje Kkarijere
K TOWS matrica
| BCG matrica
Strategijska
bilanca
Portfelj

Izvor: Jurjevié, 2013

Strateski instrumenti u sustavu vrijednosti su vizija i misija, dok se portfelji, strategijske

bilance, SWOT analiza, TOWS matrica i BCG matrica izmedu ostalih koriste u sustavu

planiranja. Nadzor kvalitete sa analizom odstupanja i uzroka koriste se u sustavu kontrole te

sustavi ranog upozorenja i strateSki radar u sustavu informiranja. U sustavu organiziranja

prisutni su ustrojstveni prirucnici i1 podjela rada, a na sustav upravljanja odnose se sustavi

motiviranja, razvoja suradnika i oblikovanje karijere te strukturiranja rada. Posebno mjesto u
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strateSkim instrumentima pripada benchmarkingu koji se proteze kroz sve podsustave poduzeca

jer se koristi instrumentima koji se mogu pronaéi pojedinac¢no u razli¢itim podsustavima.

2.14. SWOT analiza

Da bi se omogucilo oblikovanje kvalitetne i adekvatne strategije marketinga, bez obzira radilo
se o proizvodacu, politickoj stranci, humanitarnoj organizaciji ili covjeku pojedincu, nuzno je
uciniti analizu snaga, slabosti, prilika i prijetnji. lako je ova analiza u manjoj ili ve¢oj mjeri ve¢
obavljena u okviru analize unutarnjih i vanjskih ¢imbenika, SWOT analiza sluzi da se ti podaci
sumiraju i strukturiraju u ¢etirima kategorijama (S — snaga, W — slabosti, O — povoljne prilike

i T — prijetnje), te prikazu u jednom izvjestaju, i/ili na jednom mjestu u poduzecu.

SWOT analiza je relativno jednostavna i Siroko primjenjiva®? jer za njezino provodenje u
pravilu nisu potrebni veliki resursi. Njezin je osnovni smisao prikupiti podatke o unutarnjim
snagama i slabostima kako bi ih se usporedilo s podacima o prilikama i prijetnjama s kojima se
organizacija ili pojedinac suocavaju u okruzenju u kojem djeluju. Ona se Cesto dijeli na
unutarnju, SW analizu (analizu snaga i slabosti unutar organizacije ili pojedinca) i vanjsku, OT
analizu (analiza prilika i prijetnji u okruzenju). Ako se korektno provede, SWOT analiza moze
pokrenuti proces oblikovanja strategije marketinga. Ova je analiza posebno korisna u otkrivanju

konkurentskih prednosti poduzeéa koje se mogu ugraditi u buducu strategiju marketinga.

Bez obzira na to Sto je u strateSkome upravljanju prisutna ve¢ desetlje¢ima, njezina je vaznost
u oblikovanju pravilne strategije marketinga i dalje velika i to ponajprije zahvaljujuéi €injenici

da je usmjerena prema:
o analizi organizacije
o trzistu

o konkurenciji.

32 Porter, E. M. (1980), Competitive Strategy, The Free Press, New York, str. 34-46
3 Renko N., Strategije Marketinga, Naklada LJIEVAK, d.o.0., Zagreb, 2005, str. 62
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Slika 12. Tri podru¢ja na koja se usmjerava SWOT analiza

ORGANIZACI)A

TRZISTE KONKURENCIJA
Izvor: Porter, E. M. (1985), Competitive Advantage, The Free Press, New York

SWOT analiza, kao ra§¢lamba jedne poslovne situacije, pomaze u premos¢ivanju takozvanog
strateSkog raskoraka, tj. razlike izmedu pozicije u kojoj poduzece ili pojedinac trenutacno jesu
i one u kojoj bi zeljeli biti. MoZe se provesti u relativnom kratkom vremenu i uz relativno malo

sredstava (ovisno o slozenosti situacije u kojoj se organizacija ili pojedinac nalaze).

2.15. BCG matrica

Model BCG (Boston Consulting Group)** bez sumnje je najpoznatiji pristup analizi portfelja.
Prikazuje se graficki uz pomo¢ matrice, tako zvana (matrica rasta i udjela). U matrici je svako
poslovanje odnosno svaka strateSka poslovna jedinica prikazana krugom. Veli¢ina kruga
definirana je veli¢inom prodaje strateske poslovne jedinice. Svaka strateSka poslovna jedinica
smjeStena ju u jedan od Cetiri kvadranta BCG matrice, a njezina lokacija pokazuje stopu rasta
njezina trzista i njezin relativni trziSni udio. Na vodoravnoj osi mjeri se ,,relativni trzi$ni udio®,
a na vertikalnoj osi BCG matrice prikazana je godiSnja stopa rasta trziSta na kojemu strateska

poslovna jedinica djeluje.

3 Porter, E. M. (1980), Competitive Strategy, The Free Press, New York, str. 37-38
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Slika 13. Matrica rasta i udjela Boston Consulting Group

’ Zvijezde Upitnici

0.5x
0.4x
0.3x
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Relativni udio na trzistu

10x
4x
2

Izvor: Porter, E. M. (1980), Competitive Strategy, The Free Press, New York

BCG matrica razdijeljena je u &etiri kvadranta:®

1. U prvom su smjeStene strateske poslovne jedinice koje su definirane kao poslovi pod
upitnikom. U terminima konkurentnosti, ovi su poslovi slabi, jer imaju niski trzi$ni udio.
No, oni se nalaze na trzistu koje je u visokom rastu, te imaju povoljne prilike za rast i
dugoro¢nu profitabilnost. Poslovi pod ,,upitnikom* mogu postati ,,zvijezde*, ako se
ulozi dovoljno gotovine, a posebice, ako na trziStu ve¢ postoji lider. Budu¢i da su to
poslovi pod upitnikom, poduzeé¢e mora razmotriti potencijalne mogucénosti svakog
takvog posla i odluciti da li ulagati u viSe takvih poslova ili samo u jedan do dva, kako
ne bi rasprSilo svoja ulaganja.

2. Zvijezde imaju visoki relativni trzi$ni udio i djeluju na trzistu visokih stopa rasta. Ovi
poslovi imaju povoljne prilike za rast i moguénost za stvaranje konkurentske prednosti.
Zvijezde koje su ve¢ dugo na trziStu visoko su profitabilni poslovi, i mogu generirati
dovoljno gotovine za svoj daljnji razvoj. Zvijezde koje tek nastaju zahtijevaju velika
ulaganja gotovine kako bi se odrzale u skladu s brzim rastom trzista ili ¢ak postigle

lidersku poziciju. Poduze¢a moraju razvijati zvijezde, jer one kasnije mogu postati

profitabilni poslovi koji ¢e donijeti gotovinu.

% Renko N., Strategije Marketinga, Naklada LIEVAK, d.o.0., Zagreb, 2005, str. 115-116
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3. Krave muzare su strateSke poslovne jedinice koje imaju visoki trziSni udio na trzistu
koje je niskih stopa rasta. Njihova konkurentska prednost proizlazi iz ekonomije
obujma, te su oni niskih troskova po jedinici proizvoda i visih profitnih stopa. Poduzece
ne mora vise tro$iti na proSirenje kapaciteta strateske poslovne jedinice — krave muzare
pa gotovinu koju ona stvara moze ulagati u nove poslove i zaostala dugovanja.

BCG matrica smatra da ova pozicija u matrici strateskoj poslovnoj jedinici omogucava
da ostane vrlo profitabilna. Ipak, postoji opasnost da u sluc¢aju prevelikog iskoristavanja,
krave muzare pocnu gubiti svoj relativni trzi$ni udio, pa ¢ak prijedu u psa.

4. Psi su strateSke poslovne jedinice s malenim udjelom na trzistu koje imaju niske stope
rasta. Njihova je konkurentska pozicija veoma slaba i uglavnom ne stvaraju gotovinu
ve¢ gubitke, te rukovoditelji moraju odluciti da li ove poslove zadrzati ili ne. Iako se psi
Cesto zadrzavaju zbog sentimentalnih razloga, oni traze previse investiranja, te ih je

potrebno ukinuti.

Ciljevi BCG matrice identificirati su nadine kako izvore gotovine najbolje iskoristiti u

maksimiziranju buduceg rasta 1 profitabilnosti poduzeca.

2.16. Benchmarking

Medu brojnim strateskim alatima koji pomazu poduzeéima prilikom razvoja i oblikovanja
optimalne strategije marketinga (koja je povezana sa koncepcijom konkurentske prednosti) u
poslovnoj praksi poduzecéa u razvijenim gospodarstvima tijekom proslog stoljeca intenzivirala
se primjena metode benchmarkinga. Budu¢i da je ovaj pojam potpuno nov za veliki broj
hrvatskih poduzeéa; u hrvatskom jeziku ne nalazimo na odgovarajuce prijevode pojmova

,benchmark® 1 ,benchmarking®. Naime, u rje(“:nicima3637

pojam ,,benchmark® predstavlja
glavni broj (pokazatelj) koji je vaZan 1 moze se rabiti za komparativne svrhe, odnosno standard.
Isto tako pojam benchmarking toliko je sloZen da u literaturi nailazimo na stavove da je to

istrazivacki proces®, upravljacki koncept®®, metoda® i drugo.

Budu¢i da benchmarking u sebi ukljucuje ne samo proizvode 1 usluge ve¢ i poslovne procese i

dijelove poslovnih procesa, ne iznenaduje veliki broj njegovih definicija. Sve one u sebi sadrze

3 Faber, 7., Zgombié, H.:Englesko — hrvatski rje¢nik, RRIF- disketa s programom, Zagreb 1997

37 Oxsford Advanced Learners Dictionary of Current English, Oxford University Press 1995, str. 99

3 Fitz-enz, J.:Benchmarking staff performance: how staff departments can enhance their value to the customer,
Jossey- Bass Publishers, San Francisco 1993, str. 26

%9 Lam, E. W. M., Chan, A. P. C. i D. W. M. Chan:Benchmarking design- build procurement system sin
construction, Benchmarking: An International Journal 2004, str. 287-302

40 www.benchmarking-in-europe.com
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jednu zajedni¢ku konstantu: unaprijediti poslovanje na temelju rjeSenja najboljih 1 postati

najbolji od najboljega.

Benchmarking je kontinuirani proces identifikacije, razumjevanja i prilagodavanja proizvoda,
usluga, opreme i postupaka poduzeéa s najboljom praksom u cilju poboljsanja vlastitoga
poslovanja.*! Medutim, benchmarking ne samo da osigurava poveéanu dodanu vrijednost za
potrosace, on ju istovremeno pruza i zaposlenicima u poduzecu. Naime, u Zelji da se postigne
izvrsnost, u poduzecu se stvara takvo ozracje koje poti¢e na kontinuirano ucenje, te ,,budi‘

zaposlenike kojima je inac¢e nedostajao izazov kako bi postigli bolje poslovne rezultate.

Tablica 4. Karakteristike poslovanja poduzeca prije i poslije benchmarkinga

PRIJE BENCHMARKINGA POSLIJE BENCHMARKINGA
*Neizvjesnost *Iskoristavanje svake dobre ideje
*Iskljuc¢ivo jedno rjeSenje problema *Vise mogucih opcija rjesenja problema
*Fokus na interno *Fokus na eksterno
*Ciljevi postavljeni u proslosti *Cilj je najbolje poslovanje
*Nedostatak razumijevanja potreba trzista *Dobro razumijevanje trzista
*Interni prioriteti *Potrosac je prioritet poduzecu
* ,Dobri smo* *,,Trebamo biti bolji‘

*Rukovodenje po iskustvu *Rukovodenje po ¢injenicama

Izvor: Renko N., Strategije Marketinga, Naklada LIEVAK, d.0.0., Zagreb, 2005

Potpuno pojednostavljeno, benchmarking bismo tumacili kao organiziranu metodu za
skupljanje podataka koji se zatim mogu koristiti za poboljSanje interne administracije,
proizvodnju, prodajnu ucinkovitost ili pruzanje usluge. Na takav nacin, prikupljaju¢i podatke
od drugih poduzeca o njihovu pristupu danom problemu, benchmarking nam omogucuje uvid
u neke bolje nacine reagiranja na potrebe i zahtjeve potroSaca. Proces se ve¢inom temelji na

objektivnim, kvantitativnim pokazateljima.

41 Harrington, H. J., Harrington, J. S.: High Performance Benchmarking: 20 Steps to Success, McGraw-Hill,
SAD 1996, str. 15
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3. KRAS D.D.

U ovom dijelu rada ¢e se dati osnovni podaci o poduzecu Kras. Pri tome ¢e se pokazati povijest
poduzeca, misija i vizija, predmet poslovanja, uprava i nadzorni odbor poduzeca, te instrumente

kontrolinga.

3.1. Povijest

Kra$ d.d. Zagreb jedan je od najve¢ih proizvodaca konditorskih proizvoda u jugoistocnoj

Europi, koji trzistu nudi bogati i kvalitetni asortiman. Kras je utemeljen 1911. godine u Zagrebu.

Slika 14. Logo poduzec¢a Kra$ d.d.

lzvor: www.kras.hr

Te daleke 1911. godine tvornica Union pocela je s radom kao prvi industrijski proizvodac
¢okolade u jugoistocnoj Europi. Od samog pocetka, slastice proizvedene u Unionu dobivaju
najvece priznanje - UNION postaje carski i kraljevski dobavlja¢ be¢kog dvora. Godine 1923. u
Zagrebu, na Savskoj cesti, tvrtka Bizjak pocinje proizvodnju dvopeka, keksa i1 vafla. Zbog
umjesnosti vlasnika, tvrtka je ubrzo postala poznata po svojim domacim keksima na trziStu Sire

regije.*?

Sredinom 20 stolje¢a dolazi do ujedinjenja Uniona, Bizjaka, te ostalih manjih proizvodaca
konditorskih proizvoda iz Zagreba, kada tvrtka dobiva ime Josip Kra§ prema antifasistiCkom
borcu i istaknutom rukovoditelju tadainjeg sindikalnog pokreta.** Tada se ulaze u
modernizaciju proizvodnje, primjenjuju se nova znanja u proizvodni slastica, na kojima te

temelji ponuda asortimana i zadrzava vodeca pozicija na prostoru regije.

42 www.kras.hr
43 www.kras.hr
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0Od 1967. do 1989. godine Kra§ dominira trziStem tadasnje Jugoslavije, s udjelom od oko 25%

u ukupnoj konditorskoj proizvodnji, medu tada 51 registriranim proizvoda¢em.*

Krajem 20 stolje¢a pocinje novo povijesno razdoblje u razvoju Krasa, koje karakteriziraju
tranzicijske promjene pretvorba drustvenog vlasniStva u privatno, napustanje tadasnjeg

socijalistickog i izgradnja gospodarskog sustava na trzisSnim nacelima.

Krajem 1992. godine drustveno poduzece Kras transformira se u dioni¢ko drustvo. Od tada do
1995. godine Krasev menadzment i strucnjaci vlastitim snagama provode temeljito
restrukturiranje, u kojem koriste iskustva domacih 1 svjetskih konzultantskih kuca kako bi

unaprijedili efikasnosti poslovanja, te prilagodili organizaciju i upravljanja novim uvjetima.

Kras$ danas posluje kao trzi$no orijentirana kompanija. GodiSnja proizvodnja Krasa je veca od
33.000 tona konditorskih proizvoda, od kojih se polovica izvozi na sva svjetska trziSta. Razvojni
planovi su orijentirani prema snaznom izvozu, uz ja¢anje vodece pozicije na trziStima regije,
gdje Kra$ posluje preko vlastitih komercijalnih podruznica. Kra§ je vlasnik i1 dviju tvornica,
Mire - najvece tvornice keksa i vafla u Prijedoru i Karoline tvornice za proizvodnju keksa, vafla
i slanica, u Osijeku. Visoka ocekivanja kod ostvarivanja postavljenih ciljeva temelje se na
bogatom iskustvu i visoko motiviranim zaposlenicima, kreativno usmjerenim na razvoj Krasa.

Poslovanje se razvija koriStenjem etickih nacela i odgovornog poslovanja na ciljnom trzistu.

3.2. Misijaivizija

Misija
Stvaraju originalne brandove visoke kvalitete koji svojim okusom povezuju generacije
potroSaca. Njihova najveca vrijednost su zaposlenici i iskustvo stoljetne tradicije. Poslovanje

razvijaju putem samostalnog razvoja kompanije i transparentnim odnosom s poslovnim
partnerima i zajednicama s kojima posluju.*®

Vizija
Kra§ d.d. ¢e u srednjoro€nom razdoblju zadrzati vodecu poziciju na trzistu regije jacanjem

vlastitih brandova kroz razvoj i rast kompanije, strateske saveze i akvizicije, te u¢inkovito
upravljanje ljudskim potencijalima u cilju osiguranja pretezno radni¢kog vlasnistva,*s

4“4 www.kras.hr
45 www.kras.hr
46 www.kras.hr
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3.3.  Predmet poslovanja

Proizvodni asortiman KraSa obuhvaca sve tri grupe konditorskih proizvoda: kakao proizvode,

brasneno konditorske proizvode i bombonske proizvode.*’

Kroz programe razvoja proizvoda formirane su strateske krovne marke: Dorina, Coksa,
Napolitanke, Zivotinjsko carstvo Ki-Ki, Vic, Super Vic, Bajadera, Griotte, Bananko, Pettit
Beure i dijetalni asortiman. U cilju prezentacije i zastupljenosti proizvoda, kao i neposrednih
kontakata s kupcima i potroSac¢ima, prema modernim europskim marketin§kim trendovima u
tijeku su projekti: profiliranja imidza postojecih krovnih marki, razvoja novih krovnih marki, i

osvjezenje korporativnog identiteta kompanije.

Slika 15. Proizvodi Krasa

Izvor: https://www.bing.com/images/

Svjetski poznate marke KraSevih proizvoda prvi su nosioci znakova Hrvatske gospodarske
komore: BAJADERA izvorno Hrvatsko u 1998. godini i GRIOTTE - hrvatska kvaliteta u 1999.
godini. Dugogodis$nju tradiciju 1 originalnu kvalitetu svojih proizvoda Kra§ je potvrdio
uvodenjem sustava osiguranja kvalitete prema normi ISO 9001. i dobivanjem certifikata 1997.
godine, te ponovnom potvrdom sukladnosti sustava u 2000. godini od strane priznate kuce

Lloyd's Register Quality Assurance iz Londona.

U cilju osiguranja zdravstvene ispravnosti proizvoda kao jamstva zastite svojih potroSaca, Kras
je u 2001. godini usvojio HACCP koncept i kontinuirano radi na primjeni i koriStenju novih
metoda nadzora nad mikrobioloskim, kemijskim i fizikalnim opasnostima. Primjerena kontrola
odvija se u svim fazama "prehrambenog lanca", od odabira ugradbenih materijala do isporuke
gotovog proizvoda. Sustav HACCP implementiran je u sustav upravljanja kvalitete 1ISO 9001 i
jamstvo je ispunjenja ocekivanja kupaca i osiguranja visokog povjerenja potroSaca u proizvode

Kras.

47 www.kras.hr
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3.4. Uprava i nadzorni odbor

Clanovi uprave:

Predsjednik uprave
Slavko Ledi¢
Clan uprave Clan uprave Clan uprave
Damir Buli¢ Dinko Klepo Alen Verenina

Predsjednik nadzornog odbora
Zoran Para¢

Nadzorni odbor:

Zamjenica predsjednika nadzornog odbora

Ana Miku$ Beban
Clanica nadzornog odbora Clan nadzornog odbora Clan nadzornog odbora
Marija Cari¢ Zlatan Lisica Vedran Toli¢
Clan nadzornog odbora Clanica nadzornog odbora
Darko Denes Nevena Pivac

3.5.  Instrumenti kontrolinga

U ovom dijelu rada ¢u opisati SWOT analizu, BCG matricu i benchmarking kroz poslovanje

poduzeéa KRAS d.d.

3.5.1. SWOT analiza

Snage poslovanja Kras d.d. koje se istiCu su mnogo proizvodnih linija te éeste inovacije novih
okusa postoje¢im proizvodima npr. Dorina ¢oko terapija karamel mix, Dorina Jadro, Dorina
Napolitanke i tako dalje. Sirokom pokriveno$¢u trzista poduzeée ostvaruje ekonomiju razmjera.
Kras$ posjeduje veliko iskustvo u proizvodnji i u prodaji. Kvalitetna organizacija marketinga i
stalno ulaganje u marketing ne ostavlja niti jednog kupca ravnodus$nim. Stru¢na radna snaga je
neizostavan dio poslovanja u koji Kras uvelike ulaZe cjelozivotnim obrazovanjem. Ulaganje u
istrazivanje 1 razvoj proizvoda doprinijelo je proSirenju osnovnih linija proizvoda u nove okuse
1 izglede postoje¢im proizvodima koji ostvaruju veliki udio na trziStu. Kra$ je brend 1 poznata
marka. Uprava je kvalitetna s dobrim stilom upravljanja i prilagodljivost promjenama.
Ekonomija razmjera doprinosi dobro upravljanje financijama, niske troSkove poslovanja uz

superiorna tehnologija te dobro razradena strategija organizacije i dobro upravljanje portfeljom.
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Slabosti poslovanja utje¢u na niz losih dogadanja kao neadekvatna linija proizvoda, 1o§ plan
marketinga u odredenim segmentima, gubitak goodwilla §to sve dovodi do porasta troskova
proizvodnje. Konflikti unutar organizacije uzrokuju neodredenost strateskih ciljeva,
neusmjereni rast. Neodgovarajuci kadrovi utjeCu na smanjenje kontrole i kvalitete. Zbog velike
inozemne konkurencije poduze¢a mora smanjiti profitne marze u protivnom nece ostvariti vecu

konkurentska poziciju posebice na novim trzi§tima.

Prilike od kojih Kra§ moze imati velike pogodnosti su svakako mnogo proizvodnih linija,
prosirenje osnovnog posla ulaskom u investiciju Kraso grad. Poduzecée konstantnim I&R ulazi
na nove trzi$ne segmente te time povecava troskovne i druge konkurentske prednosti. Takvim
pristupom primjene I&R u novim podrucjima, diverzificiranje u nove poslove poduzece osvaja
nova inozemna trziSta, vertikalnom integracijom prema naprijed i prema natrag prevladava

ulazne barijera te tim reducira rivalitet medu konkurencijom.

Prijetnje na koje poduzece nailazi su porast domace i inozemne konkurencije koji svojim
supstitutima utjeCu na smanjenje cijene i1 promjenu ukusa potrosaa. Ekonomske krize i
problemi kao Sto su porast troskova radne snage, usporeni rast trzista, nepovoljna vladina

politika su neizostavni problemi svakom poduzecu, ali unato¢ tome poduzece kvalitetnom

organizacijom prevladava sve poteskoce i ostvaruje visoke profite.

Tablica 5. SWOT analiza poduzeca Kras d.d.

SNAGE
*Najveéi hrvatski proizvodac slatkisa
*Stoljetna tradicija i receptura
*Svjetski priznati brend
*Jedini koji u svom proizvodnom programu ima sve tri osnovne
grupe konditorskih proizvoda- proizvode od kakaa, bombonske
proizvode te kekse i vafle
*Kras§ je prvi u svojoj bransi uspostavio i potvrdio sustav upravljanja
kvalitetom prema normi ISO 9001

*Kvalitetna pokrivenost regije- snazna distributivna mreza

SLABOSTI
*Ljudi se vise okre¢u zdravom nacinu zivota, §to iskljucuje
upotrebu proizvoda koji u sebi sadrze velike koli¢ine Secera
*Kra$ bi trebao biti odvazniji i u aktivizacijama i u drugim
oblicima povezivanja koje bi mu na regionalnom trzistu u
znatno kra¢em roku ojacali polozaj

*Nedostatak inovativnosti u razvoju novih proizvoda

PRILIKE
*Prepoznatljivost benda
*Otvaranje ¢okoladnih barova
*Sirenje u regiji

*Zauzimanje trziSnog udjela u inozemstvu

PRIJETNJE
*Uvozna konkurencija

*Ulazak u EU — pojava novih i jakih konkurenata

Izvor: obrada autorice
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3.5.2. BCG matrica

Sustavno pracenje trziSne dinamike osnovni je preduvjet uspjeSne marketinske strategije. Ova
portfolio analiza dijela Kraseva ¢okoladnoga asortimana provedeno je 2001. godine upotrebom
podataka iz panela trgovina na malo i posebnoga softwarea za kvantitativhu marketinSku
analizu. Rezultat analize jest BCG matrica na kojoj su marke i grupe proizvoda, takozvane

strateske poslovne jedinice, prikazane trima kategorijama:*8

o Relativnim trziSnim udjelom
o Rastom trZiSta na kojemu se natjecu

o Obujmom ostvarene prodaje.

Slika 16. Analiza portfelja Kras$

Izvor: Renko N., Strategije Marketinga, Naklada LIEVAK, d.0.0., Zagreb, 2005

Rijec je o uravnoteZenome proizvodnome portfelju u kojem su zastupljene sve Cetiri kategorije
proizvoda. Krave muzare predvodene su trima najprodavanijim grupama ¢okolada (mlijecna,
ljesnjak i za kuhanje) koje stvaraju dovoljno novca za financiranje upitnika i zvijezda, odnosno
proizvoda u ranijim fazama Zivotnoga ciklusa koji se natjecu u brzorastu¢im segmentima

trzista.

Kao izrazita zvijezda istice se jedno proizvodna marka Bananko, sinonim za ¢okoladnu bananu.
To je lider na brzo rastu¢em trziStu koji zahvaljuju¢i svojem dominantnom poloZaju generira

velike profite.

8 Renko N., Strategije Marketinga, Naklada LIEVAK, d.o.0., Zagreb, 2005, str. 122
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U portfelju ima i dovoljno upitnika, odnosno proizvoda s malim udjelima na trziStima u rastu
(primjerice: punjene ¢okolade i ¢okolade s rizom). Oni zahtijevaju velika ulaganja kako bi

realizirali svoj potencijal. Neki upitnici nikad nece postati zvijezde.

U Krasevu portfelju ima i proizvoda s karakteristikama pasa (Kiss, bijela ¢okolada, ¢okolada u
pruti¢ima). Psi imaju slabu konkurentsku poziciju i niske profitne marze, a budu¢i da se nalaze

u stagniraju¢im segmentima trzista, njihov polozaj teSko je popraviti.

Provedena portfolio analiza*® dokaz je da se i u Kra§ poduze¢ima mogu rabiti moderne tehnike
strateSkoga planiranja u svrhu sustavne analize trziSnoga polozaja proizvoda i marka. Rezultati
daju jasnu i objektivnu sliku postojeCega stanja, te pruzaju dobru podlogu za poslovno
odlucivanje, bilo da je rijeC o usmjeravanju proizvodnoga portfolia ka Zeljenom stanju ili

poduzimanju korektivnih mjera.

3.5.3. Benchmarking

Prema godi$njem izvjeséu®® Kras je u 2017. g. dodatno oja¢ao svoju trzi$nu poziciju poveéanim
marketin§kim aktivnostima te ostvario rast prodaje od 2,5 % na domacem trziStu. Udio izvoza
u ukupnoj prodaji dosegao je 42,9 % pri ¢emu je izravan izvoz ostvaren u vise od 30 zemalja
svijeta. Povecan je izvoz na prekomorska trziSta: SAD, Palestina, BiH, Kosova, Ceske,
Nizozemske i Velike Britanije. Ostvaren je izvoz na novim trzistima Kuvajta i Turske. Kras je
lansirao niz novih proizvoda iz svih grupa od kojih se posebno isti¢u novi okusi Dorina
cokolada, Dorina Jadro, Dorine Macarons s tri okusa jagoda, pistacija i vanilija, Dorina cocoa
puffs, Dorina banana buttons, Dorina Tortica i Kiki twist. U 2017. g. je za 166 tona prodano
viSe proizvoda u odnosu na proSlu godinu. Realizirani su znacajni investicijski projekti
modernizacije proizvodnje pogona na lokaciji u Zagrebu. Kra$ je ostvario ukupne prihode u
iznosu od 866,6 milijuna kn. Na domacem trzistu 515,6 mil. kn a u inozemstvu u visini od 337,1
mil. kn. Kra§ je u 2017. ostvario za 31,1 % viSe dobiti u odnosu na 2016. Prodaja na domac¢em
trzisStu biljezi rast od 2,5 %. Rast je ostvaren na grupi kakao proizvoda, Kra§ expressu, 14,2 %
1 u grupi keksa 1 vafla najve¢i rast prodaje ostvaren je na Tortici 2,4 %, Napolitankama 8,9 % 1
Petit beurre 6 %. Rast biljezi i Bananko 5,1 %. Najveci rast prodaje ostvaren je na trzistima
SAD-a i Palestine. Uspjesna suradnja nastavljena je i s ostalim kupcima Saudijske Arabije,
Australije, Japana i Hong-Konga. Otvorena su i nova trzista Kuvajt i Turska, Koreja i Novi

Zeland. Inovativnost Kraseve Dorine prepoznali su i na svjetskom sajmu u Kolnu. Kras razvija

49 Renko N., Strategije Marketinga, Naklada LIEVAK, d.o.0., Zagreh, 2005, str. 123
50 rgfi.fina.hr; Koestlin Revizorsko izvjesce s prilozima + Biljeske, 2017. str.5.
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strategiju privlacenja novih mladih kupaca konstantnim inovativnim razvojima novih okusa
npr. Dorina Cocoa Puffs i Dorina Banana Buttons te serija ¢okolada Dorina macarons u 3 okusa.
Kra$ je lider s koli¢inskim udjelom na trzistu od 31,9 %. Domacica je apsolutni lider. Dje¢ji
proizvodi KI-KI i Zivotinjsko carstvo izasli su u proljetnom izdanju. Kra§ u 2017. ostvaruje
velika investicijska ulaganja: Ekopark Kras, modernizacija proizvodne opreme i poveéanje
efikasnosti proizvodnih procesa. Nabavljeni su novi strojevi za celofaniranje te je potpuno
automatizirana proizvodnja. Kra§ raspolaze stru¢nim, visokomotiviranim i savjesnim ljudskim
kadrom. U 2017. g. Kra$ je proveo analizu zadovoljstva potroSaca te je indeks zadovoljstva
83,14 %, jedino Sto potroSaci navode su visoke cijene. KraSeva najveca snaga i vrijednost su
ljudi kao uvjet postizanja izvrsnosti. Ukljucivanjem svih vaznih procesa razvoja i planiranja
ljudskih potencijala u dugoro¢nu poslovnu politiku drustva, na taj nacin se povecavaju
inovativnosti 1 visoki poslovni ciljevi drustva. Zbog toga je Kra$ razvio Kras Akademiju kojoj
je kljuéni cilj obrazovanje i razvoj ljudskih potencijala. U 2017. Kra$ je sproveo analizu
zadovoljstva svojih radnika. Indeks zadovoljstva iznosi 74 %. Najpoznatiji Krasev brend —
Bajadera kroz sportska je sudjelovanja ve¢ dugi niz godina nerazdvojni dio zna¢ajnih kulturnih
dogadanja. Kra$ je podrzao 1 Sinjsku Alku. Kra$ se donacijama ukljucuje u brojne humanitarne
akcije. Vise od 2 g. preko Humanitarne zaklade za djecu Hrvatske uplac¢uju se mjesecni nov¢ani

prilozi na adrese 50-ak djece socijalno ugrozenih obitelji.

Slika 17. Anketa zadovoljstva zaposlenih Kra§ djelatnika

21% 22%

potpuno nezadovoljfan niti zadovoljan zad z
nezadovoljan niti - m.

nezadovoljan

=

Izvor: Kras godi$nje izvjesce, rgfi.fina.hr
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4. PROVODENJE KONTROLINGA U PODUZECU KRAS D.D.

Znacajne probleme hrvatskoj konditorskoj proizvodnji ¢ini visoki udio uvoznih konditorskih
proizvoda. Udio domacih proizvoda krece se oko jedne trecine, dok ostatak Cine inozemni
konditorski proizvodi. Pri tome cCesto takvi uvozni proizvodi nisu legalna i pozitivna
konkurencija, a i sustav placanja je drugaciji jer se njima placa avansom, dok se domacim
proizvodacima placa poslije 80 do 120 dana ¢ime se financira uvoz. Na podrucje proizvodnje
sve izraZenije utjece razvoj novih tehni¢ko-tehnoloskih procesa i sustava u kojima robotika ima
poseban znacaj 1 upravo se na taj na¢in ostvaruje znacajna usteda na troSkovima poslovanja te
se povecavaju proizvodni kapaciteti. Naravno, u prehrambenoj industriji, kojoj pripada 1 Kras,
dolazi do velikih problema kod nabave sirovina po povoljnim cijenama zbog ¢ega se proces ne
moze kvalitetno planirati ni realizirati. Poseban je problem visokih cijena domaéih sirovina
(Secer, brasno, biljna mast, mlijeko i mlije¢ne preradevine itd.) koje su dosta skuplje od cijena
na svjetskom trzistu, dok su u uvoznim proizvodima koriStene one znacajno jeftinije zbog cega
mogu snizavati cijene. Carinska zastita kod uvoza gotovih konditorskih proizvoda ne mozZe
pokriti razliku u takvih troskova pa su oni jeftiniji. To dovodi do stvaranja nelojalne

konkurencije koja svakako utjece na poslovanje hrvatskih poduzeca iz podrucja konditorske

industrije.

Ono $to svakako zabrinjava, a o ¢emu mjerodavni politiCari u Republici Hrvatskoj samo
deklarativno, tu i tamo spominju, je demografska slika. Naime, Republika Hrvatska sve vise i
viSe stari, a kada se pri tome dodaju oni koji iz Hrvatske odlaze "trbuhom za kruhom" dolazi se
do pitanja tko ¢e ovdje raditi i na koji ¢e naCin drzava prezivjeti. Svako poduzece treba radnike,
ali, ukoliko nema radnika, nema ni poduzeca, pa ni proizvodnje. U Republici se Hrvatskoj prvi

put pojavio slucaj nedostatka radnika za rad u turistickoj sezoni.

U Republici Hrvatskoj, u turistickoj sezoni, poslodavci ¢esto izrabljuju radnike, placajuéi im
samo osnovicu za rad, a onda se Zale kako ne mogu naci kvalitetne radnike. Kvalitetnog radnika
treba adekvatno i platiti za rad. S druge strane, ni poslodavcima nije lako zbog brojnih nameta
koje drzava neprestano mijenja i zbog koje su troSkovi zaposlenika najve¢i uteg poslovanja, a
ne npr. troSkovi sirovina. Sve to stvara "zacarani krug" u kojemu osim izrazito loSe demografske
slike 1 iseljavanja stanovniStva dovodi gospodarstvo u probleme iz kojih se teSko moze izvuci.

Takva okolina utjece i na poduzece Kras jer se ne mogu pronaci kvalitetni zaposlenici.
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To je posebno vezano uz one koji zele raditi na zemlji jer Kra§ posjeduje, ali 1 radi s
kooperantima na nasadima sirovina. Mnoge to ne zanima ili, pak, nisu dovoljno potaknuti za

takav oblik rada.

Dakle, poduzeée Kras d.d. jedno je od najznacajnijih i poznatijih konditorskih poduzeéa na
ovom podruc¢ju. S tradicijom dugom preko 100 godina, poduzecée je prolazilo kroz razna
turbulentna vremena. U tom razdoblju bilo je mnogih uspona i padova, ali se poduzece vrlo
dobro odnosilo prema utjecajima okoline. Posebno su snazni utjecaji bili iz eksterne okoline na
koju poduzece nije moglo, ali i ne moze, u potpunosti utjecati. Naime, poduzeée ne moze
utjecati, npr. na nova tehnoloska rjesenja u proizvodnji, ali moze sudjelovati u njenom razvoju,

te istu implementirati u proizvodnju ¢ime mogucu prijetnju pretvara u priliku za poslovanje.

Medutim, $to se tice ovog poduzeca, ono dugi niz godina prati zadovoljstvo poslom i radnu
angaziranost svojih radnika s obzirom na to da su visoko motivirani radnici s odgovaraju¢im
kompetencijama kljuéni za uspjeh poduzeca. Rezultati ispitivanja stavova radnika o poslu i
zaposlenju u Krasu korisni su pokazatelji Krasevih vrijednosti, kao i podru¢ja na kojima treba
raditi na poboljSanjima, kako bi s trziSta rada privukli i zadrzali one radnike koji se najbolje
uklapaju u Krasevu organizacijsku kulturu. Istrazivanje zadovoljstva u poslu i motivacije
radnika provodi se kontinuirano, i to s ciljem prikupljanja informacija o opéem zadovoljstvu i
zadovoljstvu pojedinim aspektima posla kao §to su placa, stil rukovodenja, meduljudski odnosi,
moguénost napredovanja i razvoja i sli¢no. Posljednje je istrazivanje pokazalo da je ukupna
razina zadovoljstva radnika poduze¢a Kras d.d. visoka. Navedeno se javlja kao posljedica
kvalitetnog menadzmenta, ali i kontrolinga u ovome poduzec¢u. Dakle, Kras d.d. kontinuirano
potie cjeloZivotno obrazovanje nastojeci, na zanimljiv, jednostavan i pristupaan nacin,
omoguciti zaposlenicima usvajanje znanja, vjestina i navika koje su im potrebne u radu s novim
tehnologijama, a koje poticu kreativnost i razvoj stilova suradnje 1 razumijevanja. Kras d.d.
provodi sve prethodno navedene analize 1 istrazivanja zahvaljuju¢i dobrom kontrolingu. Stoga,
u ovom poduzeéu itekako dolaze do izrazaja sve kvalitete funkcije kontrolinga bez kojih

poslovanje ne bi bilo moguce.
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5. ZAKLJUCAK

Kontroling je, ovisno o problemima odredenog razdoblja i uvjetima poslovanja, dopunjavao
svoj sadrzaj novim pogledima i prate¢im instrumentima. Razvoj kontrolinga se promatra kroz
tri generacije: registratora, navigatora i inovatora. U vrijeme kontrolinga kao registratora
promjene su bile rijetke, potraznja je premasivala ponudu pa se gotovo sve moglo prodati,
raspolagalo se relativno sigurnim informacijama o okruzenju tako da se moglo i planirati i
prognozirati vrlo precizno. Za razliku od ranijeg razdoblja, kada se poduzeca pasivno
prilagodavalo promjenama okruzenja, u fazi navigatora traze se nacini utjecanja na okruzenje.
Kontroler u poduze¢ima tog razdoblja najces¢e zauzima poziciju voditelja ekonomike
poduzeca. U ekstremno dinami¢kom okruZenju pojavljuje se kontroler kao inovator, on
sudjeluje u procesu rjeSavanja problema i orijentiran je na strategiju i na buduénost. Kod
kontrolera kao navigatora i kao inovatora, nasuprot kontroleru kao registratoru, dominira
izrazito menadZerska orijentacija. Kontroler je ekonomski konzultant i partner menadZzmenta i
pomaze u poboljSanju uspjesnosti poslovanja poduzeca. Kontroleri oblikuju i prate proces
menadzmenta u pronalazenju ciljeva, planiranju i usmjeravanju i time nose suodgovornost za
ostvarivanje ciljeva. On usporeduje, analizira, mjeri, subjektivno pretvara u objektivno, a
parcijalne informacije nastoji jasno i transparentno pretvoriti u cjelovite. Kontroling se opisuje
kao koordinativna i integrativna funkcija unutar specijaliziranog i raS¢lanjenog sustava
menadZzmenta. . Polazi se od Sest podsustava menadzmenta, koji istodobno ¢ine sustave. Sustav
vrijednosti - kontroling je zaduZen za poticanje i stru¢nu podrsku u procesu definiranja vizije,
misije i ciljeva poduzeca. Sustav planiranja - zadatak kontrolinga je parcijalne planove
medusobno uskladiti uvazavanjem svih bitnih informacija koje su prikupljene unutar i izvan
poduzeca. Sustav kontrole - 0snovni smisao postojanja funkcija kontrole u nekoj organizaciji
je provodenje mjera i1 akcija koje rezultiraju povecanjem efikasnosti poslovanja s ciljem
realizacije postavljenih planova. Sustav informiranja - osnovni je zadatak informacijskog
sustava prikupljanje, pohranjivanje, obrada i isporuka informacija. Sustav organiziranja - uloga
kontrolinga u nekom poduzecu moze biti 1 formuliranje nove ili restrukturiranje ve¢ postojece
organizacijske strukture radi lakSeg i1 potpunijeg kolanja bitnih podataka i1 informacija. Sustav
upravljanja ljudskim potencijalima - zadatak kontrolinga je koordinacija sustava upravljanja
ljudskim resursima sa sustavom planiranja, kontrole, informacijskim sustavom te sustavom
organiziranja. Za uspjesno provodenje funkcije kontrolinga, vrlo je vazno ispravno pristupiti
izboru instrumenata o ¢ijoj primjeni uvelike ovisi uc¢inkovitost funkcije kontrolinga. Da bi se

omogucilo oblikovanje kvalitetne i adekvatne strategije marketinga, bez obzira radilo se o
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proizvodacu, politi¢koj stranci, humanitarnoj organizaciji ili covjeku pojedincu, nuzno je uciniti
analizu snaga, slabosti, prilika i prijetnji. SWOT analiza, kao ras¢lamba jedne poslovne
situacije, pomaze u premoscivanju takozvanog strateskog raskoraka, tj. razlike izmedu pozicije
u kojoj poduzece ili pojedinac trenutacno jesu i one u kojoj bi zeljeli biti. Moze se provesti u
relativnom kratkom vremenu i uz relativno malo sredstava. BCG matrica bez sumnje je
najpoznatiji pristup analizi portfelja. Prikazuje se graficki uz pomo¢ matrice rasta i udjela. U
matrici je svako poslovanje odnosno svaka strateska poslovna jedinica prikazana krugom.
Veli¢ina kruga definirana je veliCinom prodaje strateSke poslovne jedinice. Svaka strateska
poslovna jedinica smjeStena ju u jedan od Cetiri kvadranta BCG matrice, a njezina lokacija
pokazuje stopu rasta njezina trzista i njezin relativni trziSni udio. Na vodoravnoj osi mjeri se
,relativni trzi$ni udio®, a na vertikalnoj osi BCG matrice prikazana je godiS$nja stopa rasta trzista
na kojemu strateska poslovna jedinica djeluje. Ciljevi BCG matrice identificirati su nacine kako
izvore gotovine najbolje iskoristiti u maksimiziranju buduceg rasta i profitabilnosti poduzeca.
BENCHMARKING tumacimo kao organiziranu metodu za skupljanje podataka koji se zatim
mogu Koristiti za poboljSanje interne administracije, proizvodnju, prodajnu ucinkovitost ili
pruzanje usluge. Na takav nacin, prikupljaju¢i podatke od drugih poduzec¢a o njihovu pristupu
danom problemu, benchmarking nam omogucuje uvid u neke bolje naine reagiranja na potrebe
I zahtjeve potrosaca. Proces se ve¢inom temelji na objektivnim, kvantitativnim pokazateljima.
Danas je kontroling u modernom upravljanju neizostavan — bez obzira radi li se o privatnom ili
javnom sektoru. U vrijeme visokih tro§kova i rastucih potreba drustva, nuzno je da se resursima

upravlja optimalno.

Poduzec¢e Kra§ d.d. je jedno od najznacajnijih 1 poznatijih konditorskih poduze¢a na ovom
podrudju. Sa tradicijom dugom preko 100 godina, poduzece je prolazilo kroz razna turbulentna
vremena. U tom razdoblju bilo je mnogih uspona i padova, ali se poduzece vrlo dobro odnosilo
prema utjecajima. Moze se zakljuciti kako s obzirom na prilike 1 prijetnje Kra$ uspjesno
odgovara na njihov utjecaj. Dok se prilike nastoje Sto kvalitetnije iskoristiti, prijetnje se
minimaliziruju ili u potpunosti neutraliziraju. Ipak, Kra$ ne posluje 105 godina samo zbog toga
jer mogu, nego jer su sposobni iskoristiti prilike 1 neutralizirati prijetnje, te i¢i u korak sa

kontrolingom.
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