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SAZETAK

Kontroling je multidisciplinarna vjestina usmjerena prikupljanju podataka iz razlicitih
organizacijskih jedinica poduzeca s ciljem koordinacije poslovnih procesa i pruzanja strucne
pomoc¢i menadzmentu. Primarna mu je uloga spajanje razlicitih dijelova poduzeca u jednu
cjelinu kako bi se dobio cjeloviti pogled na poslovanje poduzeca. Zahvaljujuc¢i kontrolingu,
menadzment je informiran o svemu §to se oko njega dogada te na temelju tih informacija moze

donositi kvalitetnije odluke.

Vindija je prehrambena industrija u Hrvatskoj koja se, od svog osnivanja 1959. godine i sa samo
petnaestak zaposlenih do danas, istaknula kao lider u prehrambenom segmentu, gdje u 14
povezanih poduzeca u zemlji 1 inozemstvu objedinjenih u Poslovni sustav zaposljava preko 4000

djelatnika i na trziStu nudi preko 1000 prehrambenih proizvoda.

Uvodenjem kontrolinga kao zasebne jedinice u Vindiju, omoguciti ¢e se kvalitetniji pregled i
nadzor nad cjelokupnim poslovanjem poduzeca, a prave informacije koje ¢e u pravo vrijeme
pomocu njega biti na raspolaganju najviSem menadzmentu radi donoSenja strateSkih odluka,

samo ¢e poduzecu dodatno omoguciti da ojaca poziciju lidera u prehrambenoj industriji.

Kljuéne rijeci: kontroling, vjestina, menadzment, Vindija, odluka, lider

SUMMARY

Controlling is a multidisciplinary skill focused on data acquisition from different organizational
units, with an aim of coordinating business processes and providing professional assistance to
management. The primary role is joining different parts of the company in one whole for gaining
complete perspective on business activity. By virtue of controlling, the management has

information about all events, thus the decisions are better.

Vindija is food industry in Croatia that is, from its establishment since 1959. and only fifteen
employees up till now, notable as a leader in food industry segment, has 14 connected domestic
and abroad companies unified in the Business system, having more than 4.000 employees and

offering more than 1000 products on the market.

The introduction of the controlling as a separate unit in Vindija will enable a better overview and

supervision of whole company business, and having right information in the right time for



strategic decision making will further enable the company to strengthen its leading position in

food industry.

Key words: controlling, skill, management, Vindija, decision, leader
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ZAHVALA

Zbog veli¢ine Poslovnog sustava Vindija i1 potrebe za koristenjem internih podataka pri
izradi ovog zavr$nog rada, zatrazena je i dobivena pismena suglasnost Predsjednika Uprave
Poslovnog sustava Vindija, g. Dragutina Drka, da se Vindija moze koristiti kao primjer poduzeca
u koje bi se implementirao kontroling kao zasebna organizacijska jedinica te da se pri izradi
ovog zavrsnog rada mogu Koristiti 1 na raspolaganju su svi potrebni podaci i ljudski resursi,

pazeci da se ne objavljuju povijerljivi podaci.

Zahvala se stoga na podrSci i pomo¢i ovim putem upuéuje ponajprije Predsjedniku
Uprave Poslovnog sustava Vindija, g. Dragutinu Drku i Direktorici Sektora razvoja i investicija,
gdi. Tamari Drk Vojnovié, ali i svim ostalim suradnicima iz Vindije koji su dali svoj doprinos u

vidu stru¢nih savjeta i komentara pri izradi ovog rada.

Najvecu i posebnu zahvalnost dugujem svojim roditeljima koji su mi omogucdili
dosadasnje Skolovanje 1 najviSe vjerovali u moj uspjeh te svojim najblizima bez ¢ije podrSke bi

ovaj rad teSko bio zavrsen.



1. Uvod

Razradom teme ovog zavr$nog rada nastojati ¢e se pojasniti kontroling te nacin na koji bi
se implementirao kao posebna organizacijska jedinica u poduzece iz sektora prehrambene

industrije.

Radi se o varazdinskoj Vindiji — vodecoj prehrambenoj industriji u Republici
Hrvatskoj c¢ije pocetke mozemo pronaci jo§ daleke 1959. godine kada je osnovana kao mala
gradska mljekara. Tokom svih proteklih godina, Vindija se razvila u veliki poslovni sustav i
najmoderniju prehrambenu industriju svjetskih standarda. Kao $§to se navodi na internetskim
stranicama poduzeéa [Vindija, 2016b], cijeli Poslovni sustav Vindija danas se sastoji od 14
poduzeca u Hrvatskoj i zemljama regije, od kojih su najveée i najznacajnije ¢lanice Vindija,
Koka, Vindon, ViR 1898, Novi Domil, Pekarnica Latica te Vindija Trgovina.

Promatraju¢i sve Clanice, danas se u proizvodnom asortimanu moze naci preko 1000
proizvoda, pri ¢emu Poslovni sustav (PS) zaposljava preko 4000 djelatnika te, osim u Hrvatskoj,

posluje i izvan granica Hrvatske [Vindija, 2016b].

Financijski rezultati za samo cetiri tvrtke iz grupe Vindija (Vindija, Koka, Vindon i
Vindija Trgovina) pokazuju kako ve¢ samo one zajedno imaju prihod veci od Cetiri milijarde
kuna, $to ih stavlja u sam vrh vode¢ih domaéih prehrambenih kompanija [Poslovni dnevnik,
2015].

Poduzecem se ponose i redovito njegovu vaznost istiu i vode¢i ljudi u drzavi koji
takoder smatraju da je Vindija jedna od na$ih najjac¢ih prehrambenih industrija koja se veé
mnogo puta dokazala svojom kvalitetom, a svoj uspjeh moze zahvaliti stalnom uvodenju novih
tehnologija, okupljanju mladog i stru¢nog kadra te jasnom strategijom pozicioniranja u regiji
[HRT, 2013].

Sto je zapravo kontroling i zasto je upravo on kao zasebna organizacijska jedinica nuzan
u Vindiji?

Neprestane globalne, ekonomske 1 socijalne promjene zahtijevaju Sto brzu i efikasniju
reakciju poduzeca i prilagodbu na sve te promjene, bez obzira o kojoj se gospodarskoj grani radi.
S druge strane, kupci su sve zahtjevniji po pitanju da im se pruzi Sto kvalitetniji proizvod sa §to

nizom cijenom. Konkurencija je sve jaca i poduzeca se nastoje Siriti kako bi opstala na trzistu.
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Kako je u danasnjem suvremenom svijetu svako poduzeée podlozno utjecajima okoline S
kojom ima uzajamno djelovanje, od neophodne je vaznosti da menadzment stalno nadzire i brine
0 okolini u kojoj poduzece djeluje Zeli 1i osigurati rast i prednost u odnosu na konkurenciju.
Problem Koji je obi¢no prisutan pri prethodno spomenutom proSirenju i razvoju poduzeca, a
javlja se s druge strane, je smanjenje preglednosti nad cjelinom poslovanja i pojava sve manje
uskladenosti pojedinih organizacijskih jedinica, zbog ¢ega je poduzeéem sve teze upravljati na

kvalitetan 1 uspjeSan nacin.

S obzirom da upravo kontroling nudi mogucnost prepoznavanja i rjeSavanja problema na
razini cijelog sustava te na taj nacin predstavlja jednu od najvaznijih potpora odluc¢ivanju, radom
¢e se pojasniti §to je zapravo kontroling, na koji se nacin moze implementirati i koje prednosti

nudi njegovo uvodenje kao zasebne organizacijske jedinice.

Kontroling ¢e se poblize definirati i pojasniti kasnije u obradi teme, proucavajuci

literaturu koja je koristena pri izradi ovog zavr$nog rada.

Kontroling zapravo predstavlja osnovnu funkciju menadZmenta koja omogucuje
uspostavljanje benchmarkingai, komparaciju stvarnog stanja sustava s Zeljenim te poduzimanje
eventualnih korektivnih mjera [Business Dictionary, 2016], a jednu od prvih definicija koju je
jo$ 1916. godine ponudio Henri Fayol2 govori da se kontrola poduzeéa sastoji od provjere da li
se sve provodi u skladu s planom koji je usvojen, danim nalozima i utvrdenim principima.
Njegov cilj je ukazati na pogreske kako bi se iste uklonile i sprijecilo njihovo ponavljanje
[Wikipedia, 2016].

Kontroling je zapravo upravljacka aktivnost $to znaci da je voden ciljevima 1 tezi
usmjeravanju svih odluka prema postizanju tih ciljeva. Na taj nacin aktivnosti planiranja i
kalkulacija, kao i kontrole i upravljanja, dobivaju sredi$nje znacenje. To vrijedi, kako za svaku
pojedina¢nu upravljatku odluku, tako takoder i za upravljanjem cjelokupnim poslovanjem

poduzeca [GéanBlen i sur, 2012; str. 2].

Kontroling kao zasebna organizacijska funkcija trenutno nije uspostavljena u

organizacijskoj strukturi niti jednog poduzec¢a Poslovnog sustava Vindija.

1 Standardi ili set standarda koji predstavljaju referentnu to¢ku prilikom evaluacije poslovanja i stupnja kvalitete
[preuzeto 3.12.2016. godine sa < http://www.businessdictionary.com/definition/benchmark.html >].

2 Henri Fayol (1841. — 1925.) bio je francuski inZenjer rudarstva koji je razvio teoriju poslovne administracije
nazvanu fajolizam u kojoj se definira 5 osnovnih funkcija menadzmenta — planiranje, organizacija, upravljanje
ljudskim potencijalima, usmjeravanje i kontroling

[preuzeto 3.12.2016. godine sa < https://en.wikipedia.org/wiki/Henri_Fayol#Mining_engineering >].
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1.1. CiljzavrSnog rada

Ovim se zavr$nim radom najprije nastojalo prikupiti, objediniti i prezentirati osnovne
informacije vezane uz kontroling - definicije i vrste, gdje se sve kontroling moze naci, tko je
kontroler i koji su njegovi zadaci te koji su preduvjeti koji moraju postojati za uvodenje

kontrolinga.

Kao $to je ve¢ spomenuto, kontroling kao posebna funkcija trenutno ne postoji u
organizacijskoj strukturi promatranog poduzeca, no njegova se obiljezja i karakteristike mogu
prona¢i u drugim funkcijama u poduzecu (mno$tvo analiza, kontrola, sustava izvjes¢ivanja I

drugih aktivnosti koje se mogu povezati sa kontrolingom, a obavljaju se u pojedinim sektorima).

U posebnom ¢e se dijelu nakon obrade kontrolinga iznijeti podaci iz izdvojenih
provedenih istraZivanja o zastupljenosti i rezultatima uvodenja kontrolinga u domac¢im i
inozemnim poduzecima, gdje se mogu razabrati poduzeca koja ve¢ imaju kontroling kao zasebnu
organizacijsku jedinicu, a djeluju takoder u promatranom sektoru prehrambene industrije u
Hrvatskoj. U Hrvatskoj je do sada provedeno nekoliko istrazivanja vezanih uz kontroling i ¢iji e
se rezultati takoder Koristiti i spomenuti pri izradi ovog zavr$nog rada, a koja izmedu ostaloga
dokazuju povecéanje vaznosti i uloge kontrolinga u naSim organizacijama s obzirom da unatrag
15-tak godina sve viSe organizacija u uzorku iz istrazivanja ima kontroling u obliku posebne

organizacijske cjeline.

Slijedi opis promatranog poduzeca u kojem ¢e se pojasniti i opisati Poslovni sustav
Vindija s ciljem kako bi se dobio uvid u veli¢inu PS, poduzeca i poslovanja, promatrajuéi
povijesni razvoj poduzeca, danasnje poslovanje, zaposlene i veli¢inu proizvodnog asortimana.
Kao ogledni primjer, zbog kompleksnosti cijelog Poslovnog sustava, Kkoristiti ¢e se Vindija d.d..
Takoder, potrebno je analizirati i okolinu u kojoj promatrano poduzece djeluje. Analiza okoline
predmet je mnogih razmatranja 1 stru¢nih radova te danas postoje mnogi alati za odredivanje
pozicije poduzeca u odnosu na okolinu. PoloZaj promatranog poduzeca prikazati ¢e se kroz
prate¢e metode koje se uobicajeno koriste — SWOT analizu koja prikazuje prijetnje i slabosti s
kojima se suocava promatrano poduzece u svom poslovanju, tj. koliko su sposobnosti poduzeca
prilagodene uvjetima u okolini, TOWS matricu kao svojevrsnu varijantu SWOT matrice te
matricu industrijskog rasta i trZiSnog udjela (BCG matricu) kako bi se prikazao trenutacni

poloZzaj na trzistu poduzeéa unutar Poslovnog sustava Vindija.

U zavrS$noj fazi rada, nakon §to se upoznalo s tematikom kontrolinga, provedenim

istrazivanjima i sa samim poduze¢em, dolazimo zapravo i do glavnog cilja. Prikazati ¢e se na
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koji bi se nacin kontroling kao zasebna organizacijska jedinica implementirao u Vindiju, a
na primjerima ¢e se razraditi i prikazati faze i procesi uvodenja kontrolinga te ¢e se
pribliziti prednosti koje bi uvedenje kontrolinga kao zasebne organizacijske jedinice
donijelo promatranom poduzeéu ¢ime bi se na jednom mjestu obuhvatili svi postojec¢i planovi,

analize, izvjes¢ivanja i sli¢no koji se trenutno odvijaju kroz druge funkcije i sektore.

Prikazani trenutni nacin odvijanja odabranih procesa i prijedlog buduéeg nacina
odvijanja procesa su radi poslovne tajne izmijenjeni i maksimalno pojednostavijeni s

ciljem lakseg opisa i prikaza uloge kontrolinga.

Faze uvodenja kontrolinga (i kasnijeg provodenja) te prednosti koje uvodenje kontrolinga
kao zasebne organizacijske jedinice donosi sa sobom, predmet su prouc¢avanja mnoge literature
([Agarwal, 2016], [Akrani, 2011], [Banerjee, 2016], [Kadian-Baumeyer, 2016] i sli¢no). Moze se
re¢i da se zajednicke faze prema spomenutoj literaturi odnose na analizu postojeceg stanja,
definiranje konkretnih parametara koji se zele postici, komparaciju postojeceg i Zeljenog stanja
te prijedlog rjeSenja kako doc¢i do Zeljenog cilja te ¢e se upravo na tim koracima bazirati 1

razrada teme ovog zavrsnog rada.

S obzirom na kompleksnost 1 veli¢inu promatranog poduzeca, uvodenje kontrolinga
prikazati ¢e se na primjeru nekoliko konkretnih procesa koji se trenutno odvijaju u stvarnom

poslovanju, a s kojima se autor susretao na prethodnim radnim mjestima.

1.2. Metodologija rada

Metoda apstrakcije i konkretizacije se u radu koristila kao prate¢a metoda temeljem
koje se nastojalo prema potrebi odvojiti ili istaknuti najvaznije elemente proucavane
problematike. Nadalje, uz analiziranje problematike kontrolinga iz dostupne literature,
koristile su se i SWOT analiza, TOWS matrica i BCG matrica kako bi se prikazala okolina u

kojoj djeluje promatrano poduzece te trenutni polozaj poduzeca na trzistu.

Komparativha metoda omogucila je da se zateCeno stanje u promatranom poduzecu

usporedi sa stanjem kontrolinga u Hrvatskoj koje se spominje u istrazivanjima.

Vrlo vazna metoda koja se koristila u radu je i strukturirani intervju koji se proveo s
rukovoditeljima iz sektora Nabave i Proizvodnje iz ¢ijeg su podrucja odabrani reprezentativni
procesi na kojima se prikazalo uvodenje kontrolinga i pojasnila njegova uloga. Sve informacije
prikupljene intervjuiranjem objedinjene su i prikazane kroz detaljne opise postojecih procesa.

Poseban intervju odradio se i s Direktoricom Sektora razvoja i investicija radi prikupljanja
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informacija i s drugog gledista vezano uz odvijanje problemati¢nih procesa u poduzecu te
misljenja oko koncepcije kontrolinga opcenito i realnosti njegova uvodenja kao zasebne

organizacijske jedinice u promatrano poduzece.

Autor je nastojao da sve navedeno dodatno pripomogne jac¢anju same organizacije, na
nacin da se posebno istaknu i maksimiziraju sve prednosti uvodenja te maksimalno eliminiraju ili
smanje poteskoce u poslovanju koje su eventualno prisutne. Obraduju¢i temu na spomenuti
nacin, zeli se potaknuti razmisljanje o mogucnosti stvarnog uvodenja kontrolinga kao zasebne

organizacijske jedinice.

1.3. Doprinos rada

Kako kontroling kao zasebna funkcija trenutno ne postoji u organizacijskoj strukturi
promatranog poduzeéa, autor zeli ovim radom doprinijeti spoznaji koliko je uvodenje
kontrolinga kao zasebne organizacijske jedinice vazno za cjelokupno poslovanje poduzeca i

dodatnu potvrdu garancije vodeceg polozaja u gospodarskoj grani u kojoj djeluje.

Zakljucci do kojih se doslo razraduju¢i temu zavrSnog rada prezentirati ¢e se Upravi
promatranog poduzeca te tako mogu predstavljati podlogu i temelj za razmisljanje o stvarnom

uvodenju kontrolinga kao zasebne jedinice u promatrano poduzece.
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2. Kontroling

Danas je kontroling u modernim i razvijenim zemljama svijeta kao nastavna i znanstvena
disciplina postao dijelom svakodnevice, a seminari i kongresi na temu kontrolinga provode se

svakodnevno. Stoga se u literaturi moze pronaci i mnogo definicija koje opisuju kontroling.

Kontroling je definiran kao aktivnost neposredno podredena vrhu poduzeca radi
postizanja viSe razine sklada unutar poduzeca te izmedu poduzeca i njegovog okruzenja.
Kontroling je moderan koncept upravljanja poduzec¢em, u praksi dokazano nacelo rjeSavanja

problema prilagodavanja i koordinacije [Osmanagi¢ Bedenik, 2007a; str. 29].

Takoder, kontroling je dio, odnosno, podsustav menadzmenta sa zadatkom podrske
menadzmentu pri definiranju ciljeva, planiranju, kontroli, informiranju, organizaciji i upravljanju

ljudskim potencijalima [Bolfek, 2010; str. 95]

Sli¢na definicija govori kako je kontroling funkcija i podsustav menadzmenta kojima se
pridonosi efikasnosti i efektivnosti u radu menadzmenta Cime se povecava sposobnost
prilagodavanja poduzeca unutarnjim i vanjskim promjenama, povecava vitalnost poduzeca 1

njegova trziSna akceptibilnost [Osmanagi¢ Bedenik, 2007a; str. 15].

U literaturi se pronalazi i definicija da je kontroling skup multidisciplinarnih znanja koja
su potrebna kako bi se na temelju bezbrojnih podataka iz poduzeca, ali i izvan njega, prikupio
optimalan broj onih koji su nuzni menadzerima te svima koji upravljaju poduzecem za kvalitetno
odlucivanjes. Kontroling je 1 umijece, filozofija upravljanja na osnovi ekonomske logike
racionalnosti, funkcija poduzeca koja ima zadatak koordinirati poslovne procese i njihove
pojedine dijelove te s pomocu izgradnje integriranog i objedinjenog sustava upravljanja koji
svoje temelje nalazi na jasno definiranoj viziji, misiji i ciljevima, biti stru¢na pomoc

menadzmentu [O¢ko i Svigir, 2009; str.13].

Nadalje, mozemo reci i da kontroling podrazumijeva upravljanje i utjecanje, ali i drzanje
pod kontrolom, tj. obavijeStenost o stanju stvari, ovladavanje postupcima i dogadajima kao 1
davanje preporuka i djelovanje radi ostvarenje vizija 1 strategije top menadzmenta [Ziegenbein,

2008; str. 23].

3 Odlucivanje je po samoj definiciji proces koji traje odredeno (dulje ili krace) vrijeme, a zavr§ava donoSenjem
odluke [Sikavica i sur., 2014; str. 14].

Poslovnim odluc¢ivanjem smatra se svako odlucivanje izvan sfere privatnosti, tj. izbor izmedu dviju ili viSe inacica
rjesavanja problema u poslovnim situacijama [Sikavica i sur., 2014; str. 16].
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S obzirom da kontroling smatramo upravljackom aktivnos¢u, od neophodne vaznosti je
osigurati medusobnu povezanost procesa planiranja, obradivanja i kontrole informacija. Proces
planiranja vazan je s aspekta osiguranja svih potrebnih ciljeva i sredstava potrebnih za rad.
Takoder, ispravnim planiranjem lakSe se uocavaju odstupanja od Zeljenih vrijednosti. Stalnom se
kontrolom prati ostvarenje ciljeva te traze razlozi odstupanja kako bi se §to prije mogle
upotrijebiti odredene korektivne radnje. Spomenuta povezanost procesa je prikazana na Slici
2.1..

SNABDUEVANIE INFORMACIJAMA

Transparentnost

} Planiranje
: — VY
c
°
=z P> Izvrienje
5
5 \ 4
Kontrola

Slika 2.1. — Povezanost planiranja, obrade i kontrole informacija

[autor prema GénBlen i sur, 2012; str. 3]

Ova povezanost utemeljena je ¢injenicom da planovi pokazuju cilj, a kontroling mjeri
ostvarenje cilja. Kontroling i planiranjes medusobno su povezani i nerazdvojivi ,,sijamski

blizanci* menadzmenta [Jakeli¢, 2009; str. 78].

Nakon svih spomenutih definicija vezanih uz kontroling, autor je odabrao jednu koja

mozda na najjednostavniji nacin pojasnjava sve $to se do sada spomenuto.

Kontroling tako moZemo definirati kao funkciju koja se konkretno bavi prikupljanjem
i analizom podataka vezanih za rezultate poslovanja koji se u obliku izvjes¢a predocuju
upravi kao podloga za donoSenje odluka te se stoga smatra upravljackom funkcijom
mjerenja i korekcije individualnih i organizacijskih performansi kako bi se osiguralo

uskladenje izmedu realizacije i planova [Rupci¢ i Datkovi¢, 2013; str. 44].

4 Planiranje je jedna od upravljackih aktivnosti koja obuhvaca postavljanje ciljeva i mjerenje njihove realizacije...
Planiranjem se odreduju buduce aktivnosti koje se zele realizirati u odredenome vremenskom razdoblju [Jakeli¢,
20009; str. 78].
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Konacno, moze se definirati spomenuti odnos kontrolinga i menadzmenta koji je prikazan
na Slici 2.2.. S jedne strane, menadzment je sa svojim menadzerima odgovoran za poslovanje
poduzeca dok s druge strane kontroling mora osigurati nacine da poslovanje bude Sto uspjesnije

te istovremeno pracenje cijelog procesa poslovanja.

KONTROLER

Slika 2.2. — Odnos menadzer-kontroler-kontroling

[autor prema GénfBlen i sur, 2012; str. 4]

Odluke ¢e donositi i provoditi uvijek menadzer te je tako direktno odgovoran za uspjeh, a
kontroler ¢e biti taj koji ¢e pripremiti i uskladiti pojedine aktivnosti kako bi uspjeh bio
transparentan. Koordinacijom svih aktivnosti dolazimo do rjeSenja i ulazimo u podrucje

kontrolinga.

Model prikazan na Slici 2.2. pokazuje da menadzer i kontroler zapravo djeluju kao tim.
Ne moze se precizno utvrditi gdje odgovornost menadzera odnosno kontrolera pocinje, a gdje
koje zavrSava. Osobe zaduZene za organizacijske aktivnosti katkad pokuSavaju rijesiti taj
problem preklapanja detaljnim i preciznijim formulacijama u opisima radnih mjesta. No njihovi
pokusSaji redovito zavrSavaju birokratskim zavrzlamama 1 nisu nista blize rjeSenju. Opisi radnih
mjesta moraju biti izradeni u duhu ,kratko 1 ne odve¢ precizno®“. Ono §to je potrebno su

smjernice. Smjernice ujedinjuju, a opisi unose raskol [Blazek i sur., 2014; str. 34].

2.1. Kontroling kroz povijest

Kontroling se kroz povijest razvijao i dopunjavao sa novim sadrzajima, pogledima i
prate¢im instrumentima. Tako se kroz povijest razvoja kontrolinga definiraju 3 generacije istoga
ovisno o znacajkama i dinamikom promjene okruzenja [Osmanagi¢ Bedenik, 2007a; str. 24], a

koje su prikazane na Slici 2.3.: registrator, navigator i inovator.

17



KONTROLING KONTROLING KONTROLING
KAO KAO KAO

REGISTRATOR NAVIGATOR INOVATOR

Slika 2.3. — Generacije kontrolinga
[autor prema Osmanagi¢ Bedenik, 2007a; str. 24]

2.1.1. Kontroling kao registrator

Generacija se odnosi na vrijeme pedesetih i Sezdesetih godina proslog stoljec¢a kad je
poslovanje bilo stabilno, uz rijetke promjene te potraznju koja je premasivala ponudu. U to se
vrijeme raspolagalo sa sigurnim informacijama o okruzenju te se moglo planirati vrlo precizno.
Radi se u relativno stabilnom okruZenju te su se tom prilikom koristile relativno jednostavne

tehnike rjeSavanja problema.

U tom razdoblju se uspjeh poduzeca prvenstveno temeljio na zadovoljavanju rastuce
potraznje na trzi$tu. Glavni alat za unaprjedenje poslovanja poduzeca je bila racionalizacija
troSkova. Promjene na trziStu su bile rijetke 1 predvidive pa su poduzeca imala relativno

dovoljno vremena za prilagodavanja novonastaloj situaciji [Mreza znanja, 2012; str. 4].

U takvim uvjetima kontroling ostvaruje funkciju dokumentiranja, kontrole, sluzi
racionalizaciji poslovanja, orijentiran je na proslost, urednost i to¢nost te kontroler najcesce
zauzima mjesto voditelja racunovodstva, a naziva se registratorom [Osmanagi¢ Bedenik,

2007a; str. 25].

2.1.2. Kontroling kao navigator

Promjene uvjeta poslovanja sedamdesetih godina proslog stoljeca uzrokovale su i

promjene obiljezja okruzenja u kojima je poduzeée djelovalo.

Informacije viSe nisu tako sigurne i treba ih sve viSe prihvacati s rizikom, a stope
inovacija su jo§ uvijek niske, prognoziranje postaje sve teze i Sve viSe neizvjesno te se od
planiranja ocekuje veca fleksibilnost. Sve ¢eSce promjene su izvjesne, a takvo okruzenje se
naziva ograni¢enim dinami¢kim okruZenjem. U ovoj razvojnoj fazi zapocinje se s
usporedbom realiziranih s planiranim veli¢inama, odnosno ciljevima i standardima [Mreza

znanja, 2012; str. 4].
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Menadzmentu su za provedbu korektivnih mjera potrebne aZurne i precizne informacije i
smjernice §to i je uloga kontrolera kao navigatora. Tih i narednih godina gube na vaznosti
pojedini zadaci kojima je bila zaokupljena prosla generacija kontrolera, a raste vaznost
izvjes¢ivanja, planiranja i analiza vezanih za planiranje, analiza troSkova prema pojedinim
proizvodima, izratun toCke pokri¢a i razni pokazatelji. Samim time, javlja se potreba za
strateSkim kontrolingom, s obzirom da operativni ne zadovoljava sve nove potrebe menadzmenta

[Braci¢, 2016; str. 15].

2.1.3. Kontroling kao inovator

U danasnjim suvremenim uvjetima, poduzec¢a su neprekidno izlozena novim problemima,

situacijama i promjenama.

Zivotni vijek proizvoda se skraéuje, a ponuda je sve veéa. Kljuéni ¢imbenici poslovnog
uspjeha postaju suradnici koji su visokokvalificirani i motivirani standardima [MrezZa znanja,
2012; str. 4].

Poduzeéa su izloZena izuzetno dinami¢nom i turbulentnom okruzenju $to iziskuje
konstantno i brzo prilagodavanje novonastalim uvjetima. Kontroler kao inovator se u takvim
uvjetima u potpunosti okre¢e buducnosti, kroz sustave ranog upozorenja anticipira rizike te
pronalazi inovativna rjeSenja, razvija nove postupke i primjenjuje nove tehnike [Braci¢, 2016;

str. 16].

2.2. Kontroling u svijetu i Hrvatskoj

Kontroling je najrazvijeniji u velikim europskim 1 americkim poduzec¢ima gdje su se sve
veéi problemi unutarnjeg i vanjskog komuniciranja i prilagodavanje promjenama pretvarali u
kaos u koji je kontroling nastojao uvesti reda. Na razvijenom trziStu, kontroling se smatra
sastavnim dijelom poslovanja. Kroz godine, funkcija se izmedu ostaloga uvodi i u trgovacka

poduzeca, banke, kreditne institucije, visokoSkolske ustanove i vladine institucije.

Kontroling se danas proucava na brojnim europskim i svjetskim sveucilistima kako bi se
Sto viSe prosirila svijest o njemu kao novoj funkciji koja je neizostavna u poslovanju modernog

poduzeca.

Postoje mnoga provedena istrazivanja u Republici Hrvatskoj (RH) i svijetu koja prikazuju
razvoj kontrolinga u pojedinim regijama te pokazuju koliko je on danas zastupljen u Hrvatsko;j.

Neka od njih ¢e se prikazati u posebnom poglavlju u nastavku ovog rada (Poglavlje 3). Kroz
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istrazivanja ¢e se prikazati njegova zastupljenost u poduze¢ima i rezultati koji proizlaze iz

njegova uvodenja, kako u Hrvatskoj, tako i u nekim zemljama Europske unije (EU).

2.3. Koncepcije kontrolinga

Temeljem svega §to je do sada spomenuto, potvrdilo se da visoka slozenost i dinamika
okruzenja (konkurencija, kupci) te unutarnja slozenost poduzeca (Sirina asortimana, veli¢ina
poduzeca) sve viSe poticu razvoj kontrolinga kao podrske 1 svojevrsne nadogradnje

menadzmentu.

......

odluka, sposobnost prilagodavanja i razmisljanja unaprijed, Sposobnost reakcije i smanjenje i

ovladavanja kompleksnoscu [Osmanagi¢ Bedenik, 2007a; str. 79].

Ovisno o njegovim ciljevima, tako se razvilo nekoliko koncepcija kontrolinga

[Osmanagi¢ Bedenik, 2007a; str. 81] koje ¢e se detaljnije pojasniti u nastavku.

2.3.1. 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 i dobitaka.

Veliki se znacaj daje i informatici koja mora omoguciti da se informacije potrebne za

upravljanje i odlu¢ivanje prezentiraju na nacin prikladan za upravljanje i odlucivanje.

2.3.2. 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 1 povezivanje pojedinih razina menadzmenta nacin je na koji kontroling
ostvaruje svoju ulogu u svrhu ucinkovitoga upravljanja kolanjem potrebnih informacija za
ucinkovito odlucivanje. Najvaznija obiljezja informacija koje su potrebne menadZzmentu moraju

biti: vaznost, pravovremenost, tocnost i razumljivost [Jakeli¢, 2009, str. 80].
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2.3.3. Upravljacki orijentirana koncepcija

Kako se povecava kompleksnost sustava vodenja, sve viSe ga je potrebno i 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.

2.3.4. Nacela prakticara

U danasnje vrijeme dolazimo do nacela prakticara koji se orijentiraju na cilj, zbog ¢ega se
kontroling smatra instrumentom upravljanja poduze¢em te pokazuje da li je poduzece 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 izvjeséivanje, koordinacija projekata, suradnja pri definiranju

ciljeva poduzeca i sli¢no) o kojima ¢e kasnije biti rijeci.

2.3.5. Upravljacko raCunovodstvo

Kombinacijom koncepcija iz Poglavlja 2.3.1., 2.3.2. i 2.3.3. dolazimo do podrucja
upravljackog racunovodstva gdje se povezivanjem svih koncepcija naglasak stavlja na
transparentno i kvalitetno prezentiranje izvjes¢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 1

u donosenju odluka [Jakeli¢, 2009; str. 81].

Izvjesc¢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 §to moraju sadrzavati. Takoder,
najcesce se ta izvjesca koriste samo unutar poduzeca. Danasnje moderno racunovodstvo Cesto se

naziva upravo upravljackim racunovodstvom iz razloga jer su menadzeri primarni korisnici svih
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informacija dobivenih iz ra¢unovodstva. Vrlo vaznu ulogu ovdje ima budzets koji nastaje kao

rezultat u fazi planiranja.

2.4. Vrste kontrolinga

Kontroling je moguce podijeliti na nekoliko razli¢itih nacina. U nastavku ¢emo prikazati
podjelu prema orijentaciji, funkcionalnim podrucjima, primjeni, povezanosti sa procesom

planiranja te fazama razvoja poduzeéa [Osmanagi¢ Bedenik, 2007a; str. 85].

S obzirom na orijentaciju kontrolinga tako razlikujemo orijentaciju na rentabilnost
poslovanja (usmjerenost na troskove, prihode i dobitak/doprinos pokricu), orijentaciju na
likvidnost i financijsku stabilnost (podrijetlo i KkoriStenje sredstava) i orijentaciju na

proces/projekt (faze i rezultat).

Prema funkcionalnim podrudjima (podjeli rada), u poduzecu razlikujemo kontroling u
nabavi, proizvodnji, prometu, logistici, istrazivanju i razvoju, financijama, kadrovima i

organizaciji.

Gledajuéi primjenu, razlikujemo kontroling domacih udjela i drustava, inozemnih udjela

i drustava, odjela, projekata, u trgovini, u bankama, u osiguravajuéim organizacijama...

Prema fazama razvoja poduzecéa, razlikujemo kontroling osnivanja, kontroling rasta,

kontroling konsolidacije i krizni kontroling.

S obzirom na povezanost sa procesom planiranja, mozemo govoriti o cijelom spektru
strateSkih 1 operativnih zadataka te na taj nacin zapravo govorimo o strateskom i operativnom

kontrolingu.

2.4.1. Strateski kontroling

Strateski kontroling podrZzava menadzment u trajnom usmjerenju poslovnih sustava
prema cilju, orijentiran je prema snagama i slabostima poslovnog subjekta, ¢ini transparentnim
sve pravce dugoroc¢nih ciljeva poslovnog subjekta te je osnova i vodilja operativnoga kontrolinga

[Jakeli¢, 2013; str. 405].

Strateski zadaci kontrolinga [Mreza znanja, 2012; str. 9] tako se odnose na:

5 BudZet je osnovni planski dokument, a istovremeno je i dokument kontrole koji sluzi menadzmentu za predvidanje
odredenih veli¢ina i za kontrolu njihovih ostvarenja. BudZet se moze definirati kao godisnji okvir koji ogranicuje
raspolozivost i dodijeljenost resursa (imovine, kapitala rada i strukture) [Jakeli¢, 2009; str. 83].
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e permanentan pogled u buducnost te izradu strateSkih prognoza na temelju analiza
1 trendova trzista 1 konkurencije;

e pomo¢ menadzmentu pri procjeni smjernica buduceg poslovanja na temelju
gospodarskih kretanja;

e informiranje i savjetovanje menadzmenta na putu ostvarivanja vizije te podizanje
ukupne efikasnosti poduzeca (njegove vrijednosti);

e pomo¢ menadzmentu pri oblikovanju ciljeva i njihova uravnotezenja s pomocu
BSC-as;

e permanentno promatranje okoline (makroekonomska kretanja, kupci, dobavljaci,
politi¢ko i socijalno okruzenje);

e pomo¢ menadzmentu SWOT analizom u otkrivanju svega dobrog i loseg u
poduzecu, ali i okolini koja ga okruzuje i

e pomoc¢ pri upravljanju ljudskim potencijalima.

Strateski kontroling na taj nacin obuhvaca analizu okruZenja, analizu poduzeca,
utvrdivanje strategijskih pravaca, odabir optimalnih strategija, izradu strategijskih planova i
pracenje ostvarenja zavrtanih planova s ciljem osiguranja temelja za strategijsko upravljanje

poduzec¢em [Rupcié¢ i Datkovi¢, 2013; str. 44].

Spoji li se sve navedeno, strateski kontroling ima teziSte u dugoro¢nim egzistencijalnim
ciljevima poduzeéa, odnosno na procjenjivanju buduéega razvoja i trendova, a temelji se na

strategijskim preteZito vanjskim informacijama [Avelini Holjevac, 2007, str. 16].

2.4.2. Operativni kontroling

Operativni kontroling je usmjerenje kontrolinga na kratkoro¢no upravljanje poslovnim
sustavima, a svrha mu je koordinacija podsustava vodenja unutar zadanog okvira ciljeva, resursa
1 alternativa djelovanja ¢ime se postize optimalno usmjerenje i poboljSanje ponasanja sustava.
Operativni kontroling osigurava ucinkovitost unutarnjih procesa u skladu sa strategijom [Jakeli¢,

2013; str. 405].

Ova vrsta kontrolinga obuhvaca upravljanje poslovnim rezultatom u skladu sa zadacima
definiranim godiS$njim planovima poslovanja, a koji se po potrebi ras¢lanjuju na krace vremenske

jedinice i po pojedinim organizacijskim jedinicama [Rupci¢ i Datkovi¢, 2013; str. 44].

6 BSC (Balanced Scorecard) predstavlja specifi¢an kontrolni instrument kojim se testira ispravnost poslovne
strategije, a sastoji se od Cetiri perspektive ¢ijom se analizom dobivaju saznanja o konkurentnosti poduzeca:
financijsko-ekonomska perspektiva, perspektiva kupaca, perspektiva internih procesa i perspektiva ucenja
[Krajnovi€ i sur., 2012; str. 76].
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Ovdje mozemo spomenuti i operativne zadatke kontrolinga [Mreza znanja, 2012; str. 9]

koji se odnose na:

e kontinuiranu komunikaciju kroz cijelo poduzece;

e kontinuirani rad na unapredenju informacijskog sustava, s naglaskom na
financijsko-rac¢unovodstvenu sluzbu;

e aktivnu suradnju na izradi operativnih planova;

e utvrdivanje relativnih veli¢ina i pokazatelja nuznih za razumijevanje stanja i1
kretanja poslovnih dogadaja u poduzecu;

e utvrdivanje standardnih veli¢ina s obzirom na djelatnost;

e testiranje razli¢itih alata i instrumenata kontrolinga kao i brojnih ekonomskih
pokazatelja te odabiranje onih koji u doticnom slucaju najbolje prikazuju
najvaznije parametre za ocjenu poslovanja;

e posebnu paznju potrebno je posvetiti korelacijama izmedu razlicitih velicina, tj.
postoje li one ili ne;

e utvrdivanje pozitivnih i negativnih trendova te prijedlozi pobolj$anja;

e izrade poslovnih izvjes¢a prema potrebama i specificnostima poduzeéa na
dnevnoj, tjednoj, mjesecnoj, kvartalnoj i godi$njoj razini i prema osnovnim
hijerarhijskim razinama (obi¢no tri razine — visoki, srednji i nizi menadzment) i

e iniciranje i organiziranje sastanaka na razli¢itim menadzerskim razinama — nakon
Sto su izvjeSca zavrSena, moraju se prezentirati pred odgovornima. To je najéesce
prigoda da se razvije konstruktivna rasprava na kojoj je kontroler moderator, ali
jednako tako i aktivni sudionik diskusije koji apsolutno vlada materijom i svim

potrebnim podacima.

Ukratko, moze se re¢i da operativni kontroling ima vremenski definirane kratkoroc¢ne
ciljeve i temelji se na pretezno internim informacijama i postoje¢im resursima, a sluzi za interno

upravljanje poslovanjem [Avelini Holjevac, 2007; str. 16].

2.5. Objekti kontrolinga

Kontroling se provodi kroz podsustave menadzmenta koji predstavljaju objekte
kontrolinga. Prema literaturi [Osmanagi¢ Bedenik, 2007a; str. 108], to su slijedeci sustavi Koji su

prikazani na Slici 2.4.:
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e sustav vrijednosti,

e sustav planiranja,

e sustav kontrole,

e sustav informiranja,
e sustav organiziranja i

e sustav upravljanja ljudskim potencijalima.

MENADZMENT VRIJEDNOSTI

LUDSKI
POTENCIJALI PLANIRANIE
ORGANIZIRANJE KONTROLA

INFORMIRANIJE

| |
| |
| |
| |
| |
| |
i i
i i
! @ KONTROLING @ !
| |
i i
i i
| |
| |
| |
| |
| |
| |

Slika 2.4. — Objekti kontrolinga
[autor prema Osmanagi¢ Bedenik i Ivezié, 2006; str. 340]

Objekti kontrolinga zapravo su sve funkcije u poduzeéu kojima kontroling mijeri

uginkovitost [O¢ko i Svigir, 2009; str. 19].

2.5.1. Sustav vrijednosti

Promatranje se odnosi na podsustav u kojem se definiraju vizija, misija i ciljevi poduzeca
0 kojima ¢e se detaljnije govoriti kasnije u radu. Vrlo je vazno dobro razumjeti vaznost i
oblikovanje sustava vrijednosti, a kontroling je zaduZen za poticanje i stru¢nu podrsku u procesu

definiranja vizije, misije i 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, istice u potrebi da oni moraju biti optimalno postavljeni. To znaci da ciljevi ne
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smiju biti postavljeni previsoko jer ¢e biti nedostizni i samim time ¢e demotivirati operativni
menadzment za njihovo ostvarivanje. S druge strane, ciljevi ne smiju biti postavljeni prenisko jer
¢e biti vrlo lako ostvarivi i na taj nacin neée dovoljno motivirati menadzment. Zadatak
kontrolinga je optimalno postizanje ciljeva koji ¢e na najbolji naCin motivirati njegovo

ostvarenje [Mreza znanja, 2012; str. 5].

Vise rije¢i o misiji i viziji biti ¢e u Poglavlju 4.3..

2.5.2. Sustav planiranja

Planiranje je ve¢ spomenuto na pocetku Poglavlja 2.. Ono je proces oblikovanja volje koji
pociva na podjeli rada 1 znanja u smislu misaonog anticipiranja buduceg djelovanja, pri cemu se
buduénost smatra prostorom raznovrsnih mogucnosti djelovanja. Drugim rije¢ima, planiranje
ima znacajke svjesnog promisljanja i metodi¢no-sistemati¢nog postupanja. Rezultat planiranja su
planovi koji sadrze planirane veli¢ine (zadatke) za poslovne organizacije i njihove odgovorne

osobe [Zeigenbein, 2008; str. 81].

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 isticu stratesko, takticko i
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. Kako bi uspjeSno uskladili parcijalne planove, kontroling mora pronacéi uzroke
medusobnih neuskladenosti. Takoder, kontroling ima ulogu provjere realnosti postavljenih

planova [Mreza znanja, 2012; str. 5].

2.5.2.1. Objekti planiranja

Obijekti planiranja prikazani su na Slici 2.5. te se u nastavku donosi njihovo pojasnjenje.

OBJEKTI PLANIRANIA

NAMIERE SADRZAJI CILEVA MIERE RESURSI

Slika 2.5. — Objekti planiranja
[autor prema Zeigenbein, 2008; str. 83]
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Namjere se odnose na bezvremenske komponente planiranja poduzeca [Zeigenbein,
2008; str. 83], a u njih se ubrajaju vizije koje daju slike buduénosti, stavovi poduzeéa prema

osoblju i okolini te opée poruke o svrsi poslovanja.

Ciljevi odreduju izjave o namjerama u pogledu buduéih ciljnih stanja veli¢ina koje se

oc¢ekuju u obliku mjerljivih rezultata odluka i operativnih aktivnosti [Zeigenbein, 2008; str. 103].

Mjere pokazuju tko ¢e, na koji nacin i u kojem roku postavljeni cilj posti¢i, dok resursi

oznacavaju proizvodne ¢imbenike pomocu kojih ¢e se ostvariti ciljevi.

2.5.3. 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 1 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 i akcija koje rezultiraju povecanjem efikasnosti poslovanja s

ciljem realizacije postavljenih planova [Mreza znanja, 2012; str. 5].

2.5.4. Informacijski sustav

Jedan od glavnih zadataka koji se stavlja pred moderne komunikacijske mreze je
organizacija i prijenos istinitih informacijazs koje su pretpostavka racionalnog upravljanja, bez

obzira na to o kojoj se razini upravljanja radi [Varga i Varga, 2015; str. 16].

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 utje€u na

njihove odluke [O&ko i Svigir, 2009; str. 25].

7 Informacija je skup znakova koji primatelju nesto znace, odnosno otkrivaju nesto novo
[preuzeto 22.1.2017. godine sa < https://hr.wikipedia.org/wiki/Informacija >].

8 Podaci postaju informacijama ako dobiju neki smisao te su kao takvi uporabljivi za procese planiranja,
odlucivanja, kontrole, operativne procese i procese ucenja [Ziegenbein, 2008; str. 163].
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U literaturi se pronalazi i da je informacijski sustav u strogoj definiciji sustav koji
prikuplja, pohranjuje, ¢uva, obraduje i isporucuje potrebne informacije na nacin da su dostupne
svim ¢lanovima neke organizacije koji se njima Zele koristiti te imaju odgovaraju¢u autorizaciju

[Wikipedia, 2017].

2.5.4.1. Povezanost IS-ai kontrolinga

Kvalitetan informacijski sustav danas predstavlja temelj za kvalitetno funkcioniranje
kontrolinga. S obzirom da kontroling ima zadatak da u moru razli¢itih informacija odabere one
koje su presudne za odlucivanje, kvalitetan informacijski sustav predstavlja nepremostivu kariku

u kvalitetnom odlucivanju i izvjes¢ivanju [Mreza znanja, 2012; str. 5].

Izmedu informacija i odlu¢ivanja postoji meduzavisnost. Odluke se uglavnom donose na
temelju informacija, a realizacijom odluka dolazi do promjena u poduzecu ili njegovu okruzenju.
Promjene rezultiraju novim informacijama na temelju kojih se donose nove poslovne odluke i taj
se proces neprekidno ponavlja. U meduzavisnosti informacija i odlu¢ivanja, vrlo zna¢ajno mjesto

pripada kontroli [Varga i Varga, 2015; str. 18].

Informacijski sustav ima izuzetnu vaznost za funkciju kontrolinga. U razvoju
kontrolinga, vazno mjesto zauzima informacijski orijentirana koncepcija kojoj je cilj
koordinacija u procesu prikupljanja informacija i koristenja njima (Poglavlje 2.3.2.). Kontroling
se u praksi Cesto realizira uspostavljanjem informacijskog sustava koji je orijentiran potrebama

menadzmenta i naziva se upravljacki informacijski sustav [Varga i Varga, 2015; str. 20].

Od kvalitetnog informacijskog sustava koji ¢e podrzavati i kontroling ocekuje se da
povezuje sve procese 1 odjele unutar poduzeca (ponekad 1 izvan poduzeca), a bazira se na
koriStenju 1 povezivanju najnovijih informacijskih tehnologija i programskih rjeSenja kojima se
svi korisnici mogu (sukladno svojim ovlastima) S§to jednostavnije koristiti. Dijelovi
informacijskih sustava koji se odnose na aktivnosti vezane uz kontroling obi¢no su jasno

odvojeni.

Prilikom uvodenja kontrolinga, posebnu paznju treba posvetiti analizi postojeceg
informacijskog sustava ukoliko on postoji, kako bi se isti maksimalno iskoristio u nadogradnji na

novi informacijski sustav.
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2.5.4.2. Sustav izvjeSéivanja

Poseban segment informacijskih sustava odnosi se na prikaz podataka, tj. sustav
izvjesc¢ivanja9. Ukoliko su sadrzaji i podaci o stanju poslovanja koji su obuhvacdeni izvjeS¢ima

namijenjeni menadZmentu, mozemo govoriti o internom izvjes¢ivanju.

Danas se prilikom izvje$¢ivanja ne prikazuju samo knjigovodstveni podaci, ve¢ se

prikazuju i1 podaci iz okruzenja vezani uz gospodarsko i politicko stanje.

Razmjena podataka preko intranetaio danas je najnormalniji oblik komuniciranja.
Spomenuta se razmjena obavlja preko servera, a primjenjuje na racunalima unutar razli¢itih
organizacijskih jedinica. Podaci su obi¢no akumulirani na jednom mjestu, a jednom prikupljeni
na taj nac¢in mogu se u bilo kojoj razini detaljnosti, ovisno o krajnjem korisniku, pripremiti u

obliku izvjesca.

Potraznja za informacijama ovisi o ponaSanju korisnika: ako su jasno definirani ciljevi 1
zadaci pojedinog rukovoditelja, tada ¢e mu informacije o ostvarenju Koristiti kao putokaz za

daljnju aktivnost, daljnje poslovno ponasanje [Osmanagi¢ Bedenik, 2007a; str. 203].

(NUI JA INFORMACIJA POTRAZNJA ZA INFORMACIAMA

(dominiraju instrumenti) (dominira ponasanje)

AT

POTREBE ZA INFORMACIJAMA
\\ (dominiraju problemi)
Slika 2.6. — Odnos ponude, potraznje i potreba za informacijama
[Osmanagi¢ Bedenik, 2007a; str. 204]

Promatramo 1i odnos ponude, potraznje i potrebe za informacijama, sukladno Slici 2.6.,

mozemo odrediti 7 mogucnosti odnosa [Osmanagi¢ Bedenik, 2007a; str. 204]:

9 Sustav izvjes¢ivanja skup je informacija pripremljenih na odredeni nacin, a koje se potrazuju te koje se odnose na
odredeni problem [Osmanagi¢ Bedenik, 2007a; str. 205].

10 Intranet je privatna racunalna mreza neke organizacije koja rabi internetski protokol, mreZnu povezanost i
mogucénosti javnih telekomunikacijskih sustava kako bi omoguéila svojim zaposlenicima sigurnu razmjenu
informacija ili obavljanje nekih radnji vezanih za organizaciju

[preuzeto 14.12.2016. godine sa < https://hr.wikipedia.org/wiki/Intranet >].
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informacije koje se ne nude i koje se ne potrazuju,
informacije koje se ne nude, no koje se potrazuju,
informacije za koje postoji potraznja, ali koje se ne nude,
informacije koje se nude, potrazuju i1 koje su potrebne,

vijesti koje se nude i koje se potrazuju, ali koje nisu potrebne,

vijesti koje se nude, no ne potrazuju se, niti su potrebne i

N o g~ w DdhoE

vijesti koje se potrazuju, no one se ne nude i nisu potrebne.

Danas se na trziStu moze pronaci sve viSe programskih alata koji se bave izradom,
dostavom i upravljanjem izvjes¢ima. Koristi elektronickog pomoénika za izvjeS$¢ivanje sastoje Se
u tome da se informacije u pogledu koli¢ine, stupnja zguSnjavanja, preglednosti i ucestalosti
prilagode individualnoj potrebi primatelja, Sto povecava kvalitetu i prihvacenost internog

izvjeS¢ivanja [Ziegenbein, 2008; str. 509].

Ovdje valja imati na umu da ¢e kvaliteta izvjeséa ovisiti o tome koliko ¢e ciljani korisnici
prezentirane informacije smatrati korisnim i razumljivim s obzirom da se moze dogoditi da se

,,0d Sume ne vidi drvo*.

Mozemo govoriti o tri vrste izvje$c¢a [Ziegenbein, 2008; str. 512] koji se pojasnjavaju u

nastavku: standardna izvjeséa, izvjesca 0 odstupanjima i izvjesca po potrebi.

U standardnim se izvjes¢ima ne obavlja odabir informacija te oni dopustaju opsezno
izvje$¢ivanje U kojem svaki primatelj izvjeS¢a moze informacije koje ga zanimaju smatrati i
odabrati kao svoj dio izvjes¢a. Prednosti ovih izvje$¢a su jedinstven i ponavljajuci izgled pri
¢emu se menadzment obavjeStava o svim relevantnim prilikama. S druge strane, prevelika

ponuda informacija predstavlja i najveéi nedostatak.

Izvjes¢a 0 odstupanjima kreiraju se u slucaju kad neka aktivnost odstupa od zadane,
premasuju¢i pritom dopustene granice tolerancije, a gdje se odstupanja prikazuju vizualno
drugacije. Prednost ovih izvjeS¢a je selektirana koli¢ina informacija gdje se kao nedostatak moze

javiti pretjerana selekcija prezentiranih informacija.

Posebna izvjesc¢a su i izvjes¢a po potrebi koja se kreiraju u slucaju da prethodna dva
izvjes$c¢a nisu dovoljna za rjeSavanje problema te sadrze mnostvo dodatnih informacija potrebnih

za rjeSavanje problema.
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2.5.4.3. Sustav za upravljanje resursima poduzeéa (ERP)

Sustav koji danas objedinjuje prethodno postavljene zahtjeve je sustav za upravljanje

resursima poduzeca.

U uvjetima globalnog nedostatka resursa, njihovo planiranje i racionalno koriStenje
predstavlja zariSnu tocku suvremenog pristupa u upravljanju poduze¢em. Kako bi ti poslovni
procesi bili Sto ucinkovitiji, koriste se najsuvremenije informacijske tehnologije koje ih
podrzavaju. One su danas uobiCajene pod jedinstvenim nazivom informacijski sustavi za
planiranje resursa poduzeca ili ERP sustavi (Enterprise Resources Planning information system)
[Dvorski i sur., 2005; str. 157].

ERP je zapravo poslovni informacijski sustav koji omoguéuje potpunu kontrolu nad
poslovnim procesima u poduze¢u. Racunovodstvo, ljudski resursi, odnos s klijentima, prodaja —
glavna odlika ERP je da svime upravlja iz iste baze podataka, pruzajuci tako priliku razli¢itim

poslovnim sektorima da dodu do njima relevantnih podataka [BizIT, 2016].

ERP sustav podrzava strukturiran pristup optimizaciji internog vrijednosnog lanca
poduzeca. Svaki poslovni dogadaj preslikava se u transakciju zapisanu u informacijskom
sustavu. Oko ERP sustava organiziraju se i standardiziraju poslovni procesi i podaci poduzeca.
Stoga uvodenje ERP sustava zahtijeva znacajne organizacijske i poslovne promjene u poduzecu
te uspjeSnim implementacijama redovito prethodi preustroj poslovnih procesa [Dvorski i sur.,
2005; str. 157].

U literaturi se takoder navodi da je ERP softverski sustav na kojem, s jedne strane pociva
interno cijela tvrtka, a koji s druge strane upravlja i koordinira sa svim procesima u koje je tvrtka
ukljucena eksterno. Interni procesi su primjerice kadrovska evidencija, obracun placa,
proizvodnja, knjigovodstvo... Procesi u koje je tvrtka ukljucena eksterno su na primjer nabava,
isporuka, marketing... Ukoliko je ERP kvalitetan, on ¢e transparentno kontrolirati sve procese
unutar tvrtke s mogu¢nosS¢u da stanja u bilo kojem dijelu poslovanja firme na najpregledniji

nacin moze prikazati upravi u bilo kojem trenutku [Vidi.biz, 2009; str. 5].

Primjer podsustava koje obuhvac¢a ERP prikazan je na Slici 2.7..
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Marketing

Prodaja Proizvadnja

Ljudski
potencijali

Slika 2.7. — ERP sustav
[autor prema Vidi.biz, 2009; str. 5]

Poveznicu 1 zajedniStvo s kontrolingom nalazimo 1 u istim potrebama jer su razlozi
uvodenja kontrolinga o kojima se prethodno govorilo i sada ERP-a zapravo vrlo sli¢ni, ako ne i
identi¢ni. Kako poduzeca rastu, rastu i njihovi odjeli te je neophodno osigurati informacijski
sustav koji ¢e na jednom mjestu objediniti sve informacije potrebne za cjelokupno poslovanje
poduzeca, a koje tada mogu biti dostupne svima koji ih trebaju. Mnogo je slucajeva da razliciti
odjeli imaju svoja vlastita programska rjeSenja na kojima temelje svoje poslovanje, ali koji su
medusobno nepovezani i na takav nacin nisu od velike pomo¢i u cjelokupnom praéenju

poslovanja.

Ono ¢emu sluzi ERP jest upravo sintetiziranje svih pojedinih ra¢unalnih sustava neke
tvrtke u jedan jedinstveni sustav. Naslonjen k tome i na jedinstvenu bazu podataka, razli¢itim
odjelima tvrtke omogucuje funkcionalnije dijeljenje informacija i komunikaciju s jasno
izrazenim ciljem - da svatko u kompaniji u svakom trenutku moze do¢i do kvalitetne informacije
Sto se zbiva u nekom drugom dijelu kompanije. To u konacénici dovodi do boljeg planiranja, veée

produktivnosti rada sa znatnom ustedom na vremenu i kona¢no — novcu [Vidi.biz, 2009; str. 5].
Danasnji ERP sustavi omogucuju [BizIT, 2016]:

e organizaciju komercijalnih aktivnosti, od pretprodaje do isporuke,

e kontrolu kupnje, naloga i povrata naloga,
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e bolju kontrolu troskova i prihoda,
e organizaciju i kontrolu proizvodnje i
e planiranje i1 prac¢enje financijskog rezultata kroz jednostavnu integraciju s online

trgovinama omoguc¢ava kontrolu online narudzbi, racuna i ostalih evidencija.

U kontekstu kontrolinga, ERP u mnostvu drugih moguénosti nudi kontrolu planiranja i
odlucivanja. Omoguceno je pracenje i kontrola stvarnog vremena koje je prosSlo za odvijanje
neke aktivnosti (u bilo kojem podsustavu poduzeca) u odnosu na planirano, $to omogucuje
povratne informacije vezane uz npr. produktivnost djelatnika, iskoristenje rada strojeva i sli¢no.
Razli¢iti moduli za simulacije omogucuju da se neke aktivnosti dogode i prije nego su se
dogodile u stvarnosti (simulira se njihovo odvijanje) ¢ime se, sukladno dobivenim rezultatima,
aktivnosti modificiraju tako da u stvarnosti donose maksimalni u¢inak. Vrlo je vazno i pracenje
troskova ¢ime se i na najmanjem mjestu troska mogu pratiti odstupanja izmedu planiranih i

stvarnih troskova.

Za uspjesnu implementaciju ERP sustava nuzno je ispunjenje preduvjeta i savladavanje

niza otegotnih okolnosti koji se javljaju [Vidi.biz, 2009; str. 27]:

e podrska najviSeg vodstva,

e sposobnost projektnog tima,
e voditelj projekta,

e veli¢ina projekta,

e suradnja medu odjelima,

¢ nelogi¢ni rokovi,

e jasni ciljevi,

e sucelja prema ostalim sustavima,
e upravljanje rizikom,

e otpor promjenama,

e upravljanje oCekivanjima,

e podrska dobavljaca i

e pazljiv odabir paketa.

Kao i kod preduvjeta za implementaciju kontrolinga (Poglavlje 5.1.), posebno valja
istaknuti podrsku najviseg vodstva poduzeéa koja je od neizmjerne vaznosti kako bi projekt

implementacije dobio status prioriteta. Ovo je 1 posebno vazno kako bi se u trenucima kada je
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potrebno donijeti neke odluke oko nacina funkcioniranja buduceg sustava, a time i buducih

poslovnih procesa, na najvisem nivou dalo ,,zeleno svjetlo za potrebne izmjene.

Ovdje ¢e se jo$ istaknuti i vaznost sposobnog projektnog tima u kojem bi trebali biti
predstavnici svih odjela koji ¢e biti ukljueni u rad budu¢eg ERP sustava, bilo kao kreatori
podataka ili korisnici informacija. Od sudionika se ocekuje izuzetno dobro poznavanje
postojecih poslovnih procesa te maksimalno odvajanje ionako prenatrpanog radnog vremena za

Sto kvalitetnije sudjelovanje u kreiranju budu¢eg ERP sustava.

Ono $to je sigurno, putem ¢e se od strane zaposlenika naici na veliki otpor promjenama
gdje se ljudi prirodno opiru promjenama s obzirom da imaju naviku na postojeéi nacin rada.
Kvalitetnom komunikacijom sa svim djelatnicima i prezentacijom rjeSenja, averzija za

promjenama moze se minimizirati.

Ukoliko je moguce, idealan trenutak za uvodenje kvalitetne kontroling funkcije je kad se
poduzece nalazi u fazi implementacije novog informacijskog sustava jer se tada u isto vrijeme i u
velikoj mjeri sliénim operacijama optimiziraju dva velika podru¢ja — informacijsko podrucje 1

podrugje kontrole upravljanja [Varga i Varga, 2015; str. 24].

2.5.4.4. Sustav sigurnosti

Nakon svega spomenutog, jasno je koliko se u danas$njim poslovnim i informacijskim
sustavima izmijeni informacija i stoga je od neophodne vaznosti izgraditi sustave sigurnosti koji
¢e onemoguciti zloupotrebu istih. SadrZaji kojima se pristupa preko komunikacijskih mreza
moraju biti stalno dostupni, a s druge strane treba biti onemoguéena zlonamjerna izmjena tih

sadrzaja.

Racunalni kriminal, cyber kriminal, e-kriminal ili elektronicki kriminal su pojmovi koji
se odnose na kriminalne aktivnosti gdje je raCunalo ili mreza izvor, alat, meta ili mjesto
kriminalnih aktivnosti. Ove kategorije nisu tijesno vezane samo za sebe, odnosno one mogu biti
u interakciji s drugim oblicima kriminala. Ukratko, kriminalna aktivnost moze potpadati pod vise
kategorija. lako se spomenuti pojmovi koriste za opisivanje kriminalnih aktivnosti u kojima je
racunalo ili mreza nuzan dio kriminalne aktivnosti, ovi pojmovi se tako ponekad koriste i za
opisivanje tradicionalnih kriminalnih aktivnosti, kao Sto je prijevara, krada, ucjena, krivotvorenje
1 utaja, gdje se raCunala ili mreze koriste za pomaganje zabranjenih aktivnosti. Kako uporaba

racunala raste, tako i racunalni kriminal postaje sve vazniji [Poslovni savjetnik, 2017].
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Manipulacije s racunalom najc¢e$¢e su usmjerene na stjecanje protupravne imovinske
koristi, a manipulacijom se smatra manipuliranje s podacima prilikom njihovog unosa u
racunalo, neovlasteni pristup racunalu i korisStenje pohranjenog podatkovnog sadrzaja, njegovo
mijenjanje ili brisanje te onesposobljavanje ili uniStavanje cjelokupnog sustava. [Dvorski i sur.,
2005; str. 180].

Danas su definirane cetiri opcée vrste prijetnji u uvjetima informacijskih sustava [Hadjina,
2009; str. 11]:

1. Prirodne prijetnje
e poplave, pozari, snijeg, vjetar, oluja...
2. Nenamjerne prijetnje (nesrece)
e korisni¢ke pogreske, greske racunalnih sustava, komunikacijske pogreske,
greske uredaja...
3. Namjerni (ljudski) aktivni napadi
e neovlasteni pristup podacima, modifikacija programa, namjerno zagusenje
mreze...
4. Namjerni (ljudski) pasivni napadi
e clektromagnetska zraCenja, prisluskivanje linije, nepravilno rukovanje

informacijama...

U borbi protiv racunalnog kriminala valja utvrditi i vrlo precizno provoditi odabrane
sigurnosne mjere. To je lista postupaka koje treba periodicki poduzimati kako bi se smanjila
razina rizika od nedozvoljenih radnji 1 postupaka koje nanose Stetu poslovnom sustavu. U tu
grupu postupaka mogu se svrstati i preporuke za provodenje povremenih kontrola ulaznih
podataka s podacima ostalih sudionika obrade, provjera i ovjera ispravnosti provodenja
procedura unosa podataka, usporedba to¢nosti 1 vjerodostojnosti unesenih podataka i stvarnog
stanja realnog sustava, logi¢ka kontrola ispravnosti i deklariranosti pojedinih procesa u
aplikativnom softveru, testiranje integriteta racunala i sadrzaja na racunalu 1 analiza sadrzaja 1

postupanja s ispisima [Dvorski i sur., 2005; str. 182].

U tom svjetlu, informacijska sigurnost je zastita informacija od velikog broja prijetnji
radi osiguranja kontinuiteta poslovanja, smanjenja poslovnog rizika i povecanja prihoda od
investicija i poslovnih prilika. Informacijska sigurnost postize se primjenom odgovarajuéeg
skupa kontrola, ukljucujuci politike, procese, procedure, organizacijske strukture i softverske i
hardverske funkcije [Hadjina, 2009; str. 6].
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Informacijska sigurnost je dio sveukupnog upravljanja rizicima u tvrtki, sa podrucjima
preklapanja sa racunalnom sigurnos¢u, upravljanjem kontinuitetom poslovanja i upravljanjem

informacijskim tehnologijama, sto je vidljivo na Slici 2.8. [Advisera, 2017].

Upravljanje rizicima
Informacijska sigurnost

Racunalna sigurnost

Kontinuitet poslovanja

Informacijske tehnologije

Slika 2.8. — 1SO 27001
[preuzeto 23.1.2017. godine sa < https://advisera.com/27001academy/hr/sto-je-iso-27001/ >]

ISO 27000 je grupa standarda koja pomaze organizacijama zadrzati sigurnost
informacijske imovine. KoriStenjem ove grupe standarda omoguceno je upravljanje sigurnoséu
imovine, kao $to su financijski podaci, intelektualno vlasniStvo, pojedinosti o zaposlenicima ili
informacije povjerene od strane trecih osoba gdje je ISO 27001 najpoznatiji standard koji pruza
zahtjeve za sustav upravljanja informacijskom sigurno$¢u (ISMS — Information Security
Management System) [ISO, 2017].

U kontekstu ovog rada, spomenuti ¢e se da u seriju ove grupe standarda spadaju:

e [SO 27000 koji sadrzi rje¢nik termina koji se koriste unutar ISO 27000 serije
standarda,

e [SO 27001 koji se odnosi na sustav upravljanja informacijskom sigurnoséu
(ISMS),

e [SO 27002 sa kodeksom postupaka za upravljanje informacijskom sigurnoscu te

e [SO 27003 koji sadrzi vodi¢ za implementaciju ISMS-a.
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ISO 27001 je medunarodni standard objavljen od strane Medunarodne Organizacije za
Standardizaciju (ISO) i opisuje kako upravljati informacijskom sigurno$éu u tvrtkama. Najnovija
inacCica ovog standarda je objavljena 2013. godine, te je sadaSnji puni naziv ISO/IEC
27001:2013. ISO 27001 je usredotoCen na zastitu povjerljivosti, cjelovitosti 1 raspolozivosti
podataka u tvrtki. To se postize prepoznavanjem koji se potencijalni problemi mogu dogoditi
podacima (tj. procjena rizika) te definiranjem sto treba poduzeti da se takvi problemi sprijece (tj.
tretman ili obrada rizika). Sigurnosne mjere koje ¢e se implementirati su obi¢no u formi politika,

procedura i tehnicke primjene (npr. softvera i opreme) [Advisera, 2017].

Na internetu ne postoje mehanizmi kontrole javnog znanja prema Kriteriju istine
objektivnosti te stoga u danasnjem globalnom drustvu svakako postoji karijera za sve one koji se
bave sigurno$¢u informacijskih sustava jer su mjere zastite sve potrebnije [Varga i Varga, 2015;
str. 16].

O vaznosti ovog podru¢ja govori i Cinjenica o postojanju Nacionalnog programa
informacijske sigurnosti u Republici Hrvatskoji1 koji je donesen 2005. godine od strane

Sredi$njeg drzavnog ureda za e-Hrvatsku.

Preporuke za izgradnju sustava sigurnosti koje se temelje na prethodno spomenutom

standardu 1 preporuke za izradu dokumenta o politici sigurnosti opisati ¢e se u Poglavlju 5.5.4.2.

2.5.5. Sustav organiziranja

Uloga kontrolinga u nekom poduzeéu moze biti i formuliranje nove ili restrukturiranje
ve¢ postojece organizacijske strukture radi lakSeg i potpunijeg kolanja bitnih podataka i
informacija do osoba koje su za njih zaduzZene. Organizacija poduze¢a mora biti takva da

maksimalno olakSava ostvarivanje zacrtanih sustava vrijednosti [MreZa znanja, 2012; str. 6].

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 poduzec¢u pri ¢emu su moguce i1 organizacijske

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

11 Ovaj dokument definira ciljeve informacijske sigurnosti na razini Republike Hrvatske, nadleznosti i poslove
pojedinih institucija u podrucju informacijske sigurnosti, kao i potrebnu medusobnu koordinaciju svih ¢cimbenika
informacijske sigurnosti. Nacionalni program informacijske sigurnosti stvara ¢vrstu osnovu za razvoj suvremenog
informacijskog drustva i prosperitet gradana, gospodarstva i drzave te pretpostavke za medunarodne integracije u
Europsku uniju i Sjevernoatlantski savez (NATO) [Sredi$nji drzavni ured za e-Hrvatsku, 2005]
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2.5.6. Sustav upravljanja ljudskim potencijalima

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 [Mreza znanja, 2012; str. 6].

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

brigu o kvaliteti, educiranosti i motivaciji zaposlenika.

2.6. 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 poduzeéa [Ojvan, 2012; str. 16].

Instrumenti kontrolinga (operativni i strateski) koji se danas najées¢e koriste ovisno o
podsustavima poduzec¢a prikazani su u Tablici 2.1., a u koju je autor dodao i instrumente

koriStene pri izradi ovog rada (oznaceno crvenom bojom).

Strateske instrumente koriste najviSe razine menadzmenta kako bi osigurale odrzivost
poslovanja u buduénosti, dok operativne instrumente koriste nize razine menadzmenta 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, izvjeséivanje i 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 2.1. — Instrumenti kontrolinga

[autor dijelom prema Jurjevi¢, 2013, str. 21]

Vrsta Sustav Sustav Sustav Sustav Sustav Sustav
instrumenta vrijednosti planiranja kontrole informiranja organiziranja upravljanja
Ciljevi Usporedba troskova | Analiza odstupanja ABC analiza Osobne upute Sustavi poticanja
Doprinos pokrica Bilanéni indikatori
. P . FJU Analiza uzroka . Samouskladivanje |Sustavirukovodenja
fiksnih trogkova ranog upozorenja
: e i Sustavi
Scoring lzvjedcivanje Planovi o
nagradivanja
Investicijski . . .
. Obratun troikova Programi
proratun
Z .
> Obratun cijene Organizacijski plan
=
<T
5 Plan rasporedivanja
o Proraun P . !
Q suradnika
Opis radnih mjesta
Opis ovlastenja
Pravilnici
Smjernice
. Sustavi rano Ustrojstveni
Vizija Cinitelji uspjeha Nadzor kvalitete i e . Ju o Strukturiranje rada
upozarenja priruénici
Misija Krivulja iskustva | Analiza odstupanja Strateski radar Ustroj procesa Sustavi motiviranja
= A . . Sustavi razvoja
Zivotni vijek Analiza uzroka Podjelarada )
_____________________________________________________________________________________ suradnika
i Benchmarking E
= UL |
u . Oblikovanje
= SWOT analiza B
o karijere
o
TOWS matrica
BCG matrica
Strategijska bilanca
Portfelj

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 priruénici i podjela rada, a na sustav upravljanja odnose se sustavi motiviranja,

razvoja suradnika i oblikovanje karijere te strukturiranja rada. Posebno mjesto u strateskim

instrumentima pripada benchmarkingu koji se proteze kroz sve podsustave poduzeca jer se

koristi instrumentima koji se mogu pronaci pojedinacno u razli¢itim podsustavima.
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Odabrani instrumenti koji su prethodno spomenuti, a koristiti ¢e se u nastavku rada su

upravo benchmarking, SWOT analiza, TOWS matrica i BCG matrica.

2.6.1. Benchmarking

Benchmarking podrazumijeva usporedbu s drugima kako bi se naucilo §to se moze
napraviti u pogledu veli¢ina troska, kvalitete i vremena. Pritom se manje radi o usporedbi sa

prosjekom, a viSe o usporedbi S najboljima [Zeigenbein, 2008; str. 139].

Njime se osigurava kontinuirani proces usporedbe organizacije s drugima u cilju
pronalazenja i izvodenja najbolje poslovne prakse radi osiguranja dugoro¢ne konkurentske

prednosti [Osmanagi¢ Bedenik i Ivezi¢, 2006; str. 332].

Potvrdu vaznosti benchmarkinga i njegovu veliku poveznicu s kontrolingom mozemo
prona¢i i u nekim definicijama kontrolinga koje kontroling definiraju kao osnovnu funkciju
upravljanja, uspostavljanja mijerila (benchmarks) i standarda, medusobnog usporedivanja
stvarnih performansi i poduzimanja korektivnih mjera ukoliko je potrebno [Business Dictionary,
2016].

Benchmarking je stekao popularnost u prethodna dva desetlje¢a kao inovativan
upravljacki pristup i kao takav je predstavljao odmak od tradicionalnog marketinskog
promisljanja. Neki ga teoretiari smatraju industrijskom $pijunazom, drugi metodom istrazivanja
trziSta ili potragom za pojedincima i organizacijama koje su najbolje u onome ¢ime se bave.
Iskustveno je dokazano da je njegova primjena korisna kao izvor novih ideja, a time i za

unapredenje poslovanja [Jurjevié, 2015; str. 40].

Valja spomenuti da razlikujemo interni benchmarking koji se bavi usporedbama unutar
vlastite organizacije (kako bi se detektirali i maksimalno smanjili ili potpuno eliminirali
nedostaci unutar vlastite organizacije, usporeduju se proizvodi, usluge, strategije ili prisutna
tehnoloska rjeSenja) te vanjski benchmarking koji se bavi usporedbama sa sli¢énim

organizacijama u okruzenju.

Kako se kroz literaturu navodi viSe razliitih faza za provodenje benchmarkinga, u

nastavku se prenosi njegov prikaz u Cetiri faze Sto je prikazano na Slici 2.9..
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definiranje problema i e
prikupljanje potrebnih ! 1 -

podataka
BENCHMARKINSKI analiza prikupljenih
primjena rje$enja KRUG podataka

odluka o najboljem
rieSenju

Slika 2.9. — Objekti planiranja
[Osmanagi¢ Bedenik i Ivezié¢, 2006; str. 337]

Prva faza obuhvaca definiranje problema i prikupljanje potrebnih podataka te se smatra
najzahtjevnijom od svih faza. U ovoj se fazi identificiraju oni procesi, usluge ili proizvodi koji su
ili problem ili prednost u poslovanju te se zatim formiraju timovi koji rade na prikupljanju

potrebnih podataka.

Analiza prikupljenih podataka odnosi se na identificiranje odstupanja te definiranje

uzroka odstupanja od najbolje prakse s kojom se usporeduje.

Temeljem svih prikupljenih podataka i izradenih analiza, pristupa se izboru najboljeg

rjeSenja koji kao podlogu mora imati sve analize troSkova, koristi, rizike 1 sli¢no.

Na kraju se dolazi do same implementacije i primjene odabranog rjesenja koji ukljucuju

stalnu kontrolu ostvarenih rezultata.

Time Sto kontinuirano usporeduje, benchmarking na neki nacin prisiljava poduzece da
tezi unapredenju segmenata promatranih kod subjekata. Isto tako, namece kontinuirano
razmi$ljanje o temeljnim procesima poslovanja, upozorava na podrucja u kojima poduzece
zaostaje te usmjerava poduzeée da postize najbolje rezultate. Primjena benchmarkinga u

poslovanju moze osigurati brojne prednosti [Braci¢, 2016; str. 45]:

e unapredenje kvalitete proizvoda i usluga,

e Unapredenje poslovnih procesa,
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e snizavanje troSkova poslovanja,

e povecanje zadovoljstva kupaca,

e otvaranje novim poslovnim mogucnostima,

e usmjeravanje na postizanje maksimuma u poslovanju,
e postizanje konkurentske prednosti,

e povecanje kreativnosti unutar organizacije,

e unapredenje kvalitete organizacije u cjelini i

e povecanje profita.

Benchmarking ¢e se kao instrument kontrolinga koristiti kroz prikaz oglednih procesa u

kasnijim dijelovima ovog rada.

2.6.2. SWOT analiza, TOWS matrica i BCG matrica

Instrumenti koji ¢e se takoder koristiti na konkretnom primjeru odabranog poduzeca su |,

kao $to je ve¢ spomenuto, SWOT analiza, TOWS matrica i BCG matrica.

SWOT analiza moze jednostavno biti shvac¢ena kao prikaz unutarnjih snaga i slabosti
organizacije ili pojedinca i vanjskih prilika i prijetnji s kojim se organizacija ili pojedinac
suocavaju. Ona kao jedna situacijska analiza pomaze u premos¢ivanju razlike izmedu pozicije u
kojoj organizacija ili pojedinac trenutacno jesu i one u kojoj bi zeljela biti [Lackovi¢, 2008; str.

28].

Tu je i posebna izvedenica SWOT analize razvijena s ciljem da pokazuje razli¢ite veze

izmedu vanjskih i unutarnjih ¢imbenika, a naziva se TOWS matrica.

Kao jedan od brojnih alata koji se danas koriste, a koji omoguc¢avaju bolje razumijevanje
trenutacnog stanja u kojem se poduzece nalazi, a katkad i procjenu buduénosti je BCG matrica

gdje se stanje promatra ovisno o stopi trziSnog rasta i relativnom trziSnom udjelu.

Spomenuti instrumenti kontrolinga detaljnije ¢e se pojasniti i na primjerima pokazati

kasnije u Poglavlju 4.4..

2.7. Kontroler

Pri samom kraja ovog teoretskog opisivanja kontrolinga, ukratko valja rezimirati i
definirati tko je zapravo kontroler i koji su to zapravo zadaci koji se stavljaju pred njih kao osobe

koje se bave kontrolingom.
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Prema koristenoj literaturi [Mreza znanja, 2012; str. 8], 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.
Kontroler:

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

e cjelovito koordinira parcijalne ciljeve i parcijalne planove te organizira cjelovito
izvjes¢ivanje usmjereno buduénosti;

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

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

e oblikuje i njeguje sustave kontrolinga.

Kako u prvotnom smislu kontrolinga kao inovatora (Poglavlje 2.1.3.), 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 ¢injenice da su poduzeca
pod utjecajem promjena u okruZenju kontinuirano usmjerena prema adaptaciji 1 inoviranju
proizvodnog asortimana te motivaciji ljudskih potencijala kako bi se intenzivirao proces

stvaranja novih vrijednosti [Rupcic¢ i Datkovi¢, 2013; str. 44].

2.7.1. Zadaci i vjeStine kontrolera

Temeljni zadaci kontrolera su [Avelini Holjevac, 2007; str. 5]:

e pripremiti informacije za upravljanje;

e pratiti i kontrolirati njihovu realizaciju;

e omoguciti upravljanje u stvarnom vremenu;

e davati savjete ohrabrenja (ne kazne) svim sudionicima u poduzecu;

e koordinirati sve upravljacke aktivnosti;
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e unapredivati informacije u skladu s potrebama organizacije;
e pruzati stalnu pomo¢ putem raznih tehnika i metoda 1

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

organizacijskoj strukturi poduzeca.

Niti jedna druga osoba unutar poduzeca ne moze imati tako sveobuhvatnu sliku svih

dimenzija poslovanja kao S§to 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 [GéanBlen i sur, 2012; str. 7], a prikazane su na Slici 2.10..

Analiticke
vjestine
(“logika™)

Komunikacijske

POStOj anost
vjestine

(“kiéma”) .

Poslovni ;.. ........
Partner :

.

-
.
T P T TRy
.
.

Znanja veza- "-,“
na uz susta-

ve mjerenja i s
upravljanja

Poslovna
freamentts znanja

Bihevioralna .‘..
FOELIED .
(-psihologija*)
-

.
*
.

Slika 2.10. — Kljuéne kompetencije kontrolera
[GénBlen i sur, 2012; str. 7]

Kao prvo, od kontrolera se ocekuju analiticke vjestine koje svakom od njih pomazu da

svoje ideje pretvore u brojcane 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 upuéeni u poslovanje poduzeéa i imaju poslovno znanje na

visokom nivou mogu razumjeti vaznost svakog prikupljenog podatka.
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S obzirom da su menadzeri karakterno razli¢iti, vazno je znati na koji nacin pristupiti
svakom od njih i prilagoditi mu se radi dobre medusobne suradnje te se ovdje isti¢u bihevioralna

znanja kontrolera.

Jedna od neophodnih vjestina je i uspjesno vladanje i snalazenje svim postavljenim
sustavima mjerenja i upravljanja, kroz svaki segment poslovanja pojedinac¢no, ali i kroz

poduzece kao cjelinu.

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

SVOju postojanost.
Sve §to bi svaki dobar kontroler morao znati (know-hows12) prikazano je u Tablici 2.2..

Tablica 2.2. — Znanja koja se o¢ekuju od kontrolera
[autor prema Blazek i sur., 2014; str. 217]

Tehnicki know-how Komunikacijski know-how
* i & i #* i i*i
poznaje raéunovodstveni sustav sposoban objasniti
* sposoban apstraktno razmisljati * sposoban saslusati
* zna se slufiti osobnim raéunalom * strpljiv - spreman nanovo objasniti
* strucan u metodama planiranjai * zna govoriti u slikama

riesavanja problema
sposoban organizirati sastanke i zna

rukovati audiovizualnim pomagalima

partner je, ali zna ofuvati odmak
sposoban nositi se s ozbiljnim

problemima na dobrocudan nadin

12 Know-how, engleski naziv, a zna¢i doslovno znati kako, tj. kako da se nesto uéini
[preuzeto 14.12.2016. godine sa < http://limun.hr/main.aspx?id=10081 >].
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3. lzdvojena istrazivanja iz podrucja kontrolinga

Spomenuto je kako postoje mnoga do sada provedena istrazivanja u RH i svijetu koja su

vezana uz kontroling i njegovu zastupljenost u poduzeé¢ima.

Prvo istrazivanje vezano uz kontroling u Hrvatskoj provedeno je 2001. godine na
Ekonomskom fakultetu u Zagrebu te isto predstavlja temelj za sva daljnja istrazivanja koja se

bave ovim podru¢jem [Ivezi¢, 2003; str. 208].

Brojke iz 2003. godine kad su objavljeni preliminarni rezultati empirijskog istraZivanja o
zastupljenosti kontrolinga u Hrvatskoj [Osmanagi¢ Bedenik, 2003] pokazale su da je 53%
poduzeca (u istrazivanju je sudjelovalo 70 poduzeca) imalo poseban odjel za kontroling.
Usporedbe radi, u istom je istrazivanju navedeno da je U razvijenom svijetu ve¢ 1979. godine
57% industrijskih poduze¢a imalo funkciju kontrolinga u posebnom organizacijskom obliku te

da se taj postotak popeo na preko 90% na pocetku ovog stoljeca.

Takoder, 2003. godine objavljeni su i rezultati istrazivanja koje je u razdoblju kroz 3
godine promatralo potrebu za suradnicima u djelatnosti kontrolinga u Hrvatskoj [Ivezi¢, 2003].
Tadasnji su se rezultati temeljili na uzorku od 63 oglasa za radno mjesto kontrolera. Oni su
takoder pokazivali da je stupanj razvoja kontrolinga promatrajuéi potrebe za stru¢njacima u
Hrvatskoj bio na razini Njemacke u Sezdesetim godinama proslog stoljeca, no da iz godine u
godinu znacajno raste potreba za stru¢njacima u podrucju kontrolinga te da ¢e kontroleri u

godinama koje dolaze biti nositelji njegova razvoja.

Nadalje, istrazivanje koje je provedeno 2005. godine, a koje je vezano izmedu ostaloga
uz kontroling u RH [Spac, 2008] potvrdilo je brojke iz 2003. godine - 64,5% promatranih
subjekata (u istrazivanju su sudjelovala 62 poduzeca) imalo je prisutan kontroling u nekom od

organizacijskih oblika, bilo kao samostalnu funkciju ili funkciju u sklopu neke druge funkcije.

Godinama se razvija sve veca svijest o vaznosti ovog odjela u poduze¢ima. Istrazivanje
na temu komparativne analize prakse kontrolinga u Hrvatskoj [Osmanagi¢ Bedenik, 2007b] iz
2007. godine usporeduje rezultate koji su prikazivali razinu razvoja kontrolinga u 2001. (na
pocetku poglavlja je spomenuto da se radilo o prvom istrazivanju takve vrste u Hrvatskoj) i
paralelno u 2007. godini. Uzorak iz 2001. godine obuhvacao je 70 poduzeca, dok uzorak iz 2007.
godine obuhvaca 82 poduzeca. Rezultati pokazuju kako je u 2001. godini samo 53% organizacija

imalo odjel kontrolinga, u 2007. godini ih je ve¢ 74%. Sve se viSe odjela pocelo preimenovati iz
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odjela za plan i analizu u odjel za kontroling, no sve se viSe poceo uvoditi 1 kontroling kao

samostalna cjelina.

U godinama koje su slijedile pocelo se sve vise i govoriti 0 kontrolingu. Ovu su ¢injenicu
potvrdili i objavljeni rezultati iz 2010. godine vezani uz istrazivanje na podrucju zastupljenosti
kontrolinga u hrvatskim znanstvenim i strucnim ¢lancima [Ivezié, 2010] iz kojih je bilo vidljivo
povecanje od 95% kad se govorilo o objavljenim stru¢nim ¢lancima iz kontrolinga13 u razdoblju
2000.-2009. godine u odnosu na 1990.-1999. godinu. Uzorak je obuhvatio 56 objavljenih

¢lanaka.

Najnoviji rezultati nekih od posljednjih istrazivanja vezanih uz kontroling posebno ¢e se
prikazati i spomenuti u nastavku ovog zavr$nog rada. Zakljucak koji proizlazi iz svih istrazivanja
je da kontroling postaje sve ¢e$¢a samostalna organizacijska cjelina u poduze¢ima te se samim

time povecava njegova vaznost i uloga U organizacijama.

Iz istrazivanja koja ¢e se spomenuti u nastavku, a provedena su u RH, jasno se moze
vidjeti da danas mnoga konkurentska poduzeca upravo iz promatranog sektora prehrambene
industrije ve¢ imaju implementiran kontroling kao zasebnu organizacijsku jedinicu (Dukat,

Podravka, Kras i sli¢ni) Sto predstavlja dodatni motiv za uvodenje istog u promatrano poduzece.

Najprije ¢e se spomenuti najnovija istrazivanja iz CeSke 1 Poljske nakon cega ¢e se

prikazati i stanje kontrolinga u Hrvatskoj.

3.1. Uvodenje kontrolinga u industrijska poduzeéa u Ceskoj

Istrazivanje je provedeno s ciljem opisivanja prakse kontrolinga i njegovog uvodenja u

industrijska poduzeéa u Ceskoj [Dmitrievna Korshunova i Busina, 2015].

Vise od 40% ukupno zaposlenih u Ceskoj radi u industriji koja se veé¢inom bazira na
strojarskoj, kemijskoj, metalopreradivackoj i prehrambenoj industriji. Kako je glavni zadatak
menadzmenta u svakoj industrijskoj organizaciji prona¢i optimalnu mjeru za valorizaciju
investicija, koriStenje raspolozivih resursa, kreiranje trazenih proizvoda i postizanje zadanih
ciljeva, ulazimo zapravo u bit kontrolinga te se upravo zbog toga zeljelo ispitati trenutno stanje

kontrolinga u Ceskoj. IstraZivanje je provedeno nad 100 industrijskih poduzeé¢a u Ceskoj.

13 U obzir su uzeti ¢lanci iz kataloga Nacionalne i Sveucili$ne biblioteke u Zagrebu i Ekonomskog fakulteta
Sveucilista u Zagrebu bez magistarskih radova, doktorskih disertacija ili knjiga na temu kontrolinga [Ivezi¢, 2010;
str. 233]
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3.1.1. Odgovornost za kontroling

Istrazivanje je pokazalo da se kontrolingom u vecini slucajeva bave zaposlenici iz

razli¢itih odjela (njih 35%) Sto je prikazano na Slici 3.1..

m nekoliko zaposlenika iz
razlicitih odjela

= specijalist koji se bavi samo
kontrolingom

= nekoliko zaposlenika iz istog
odjela
specijalist koji se bavi i
drugim zadacima

Slika 3.1. — Odgovornost za kontroling

[autor prema Dmitrievna Korshunova i Busina, 2015; str. 5]

Specijalisti (kontroleri) koji se bave isklju¢ivo kontrolingom prisutni su u 15%
promatranih poduzec¢a. Ono $to valja istaknuti jest da su intervjui koji su provedeni prilikom
istrazivanja pokazali da velika poduzeca sve vise odvajaju odjel kontrolinga od financijskog
odjela §to je vrlo pozitivno s obzirom da je na taj nac¢in sam kontroler odgovoran za kontroling,

umjesto financijskog direktora Sto je bila prijasnja praksa.

3.1.2. Upravljanje kontrolingom

U najces¢em broju slucajeva (50%), za kontroling je prema istrazivanju odgovorno
direktno vodstvo poduzeca §to je vidljivo na Slici 3.2.. Ovo dodaje 1 odredenu psiholosku notu s
obzirom da je u takvim sluc¢ajevima vlasnik zapravo i kontroler te da u slucajevima kada treba

donijeti odluku, zapravo odlucuje o svojoj imovini §to predstavlja otezavajucu okolnost.
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= kontrolingom upravlja
vodstvo poduzeca

= ostalo
= ne nalazi se u organizacijskoj
strukturi

kontrolingom upravlja
voditelj odjela

m kontrolingom upravlja
voditelj divizije (npr. cijele
lokacije)

%

Slika 3.2. — Upravljanje kontrolingom

[autor prema Dmitrievna Korshunova i Busina, 2015; str. 6]

3.1.3. lzvjeScivanje

Cak 66% ispitanika u istrazivanju smatra da informacije ili rezultati dobiveni iz
kontrolinga imaju pozitivan u¢inak na kona¢ne odluke menadzera poduzeca te njih 32% smatra
da rezultati imaju djelomican ucinak. Ovo je dobar pokazatelj s obzirom da tek 2% ispitanika

smatra da se miSljenja kontrolera ne uvazavaju.

3.1.4. Uloga kontrolinga

Tablica 3.1. — Uloga kontrolinga
[autor prema Dmitrievna Korshunova i Busina, 2015; str. 9]

Aktivnosti Djelokrug kontrolinga | Savjet kontrolinga Izostavljanje kontr.
Definiranje vizije poduzeda 12% 37% 51%
Ravijanje strategie | v | w% | 6%
Planiranje s | 9% 0%
Analiza unutarnjih procesa 52 % 33% 15%

Analaza proizvoda 40 % 28% 32%

Analiza odstupanja 60 % 17% 23%
Ispunjavanje strateskih ciljeva 54 % 30% 16 %
Ispunjavanje operativnih ciljeva 52% 29% 19%
lzvjestavanje 72% 19% 9%
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U Tablici 3.1. prikazani su rezultati koji prikazuju ulogu kontrolinga, tj. razmisljanja
ispitanika oko aktivnosti u kojima kontroling djeluje samostalno, u kojima ga koriste drugi kao

savjetodavno tijelo te u kojima se potpuno izostavio.

Kad govorimo o vlastitom djelokrugu rada kontrolinga, u istrazivanju autora najvise
ispitanika smatra da se kontroling najvise bavi izvjes¢ivanjem (72%), analiziranjem odstupanja
(60%) te planiranjem (59%). Ako se govori o savjetodavnoj ulozi kontrolinga, ispitanici smatraju
da je ona najviSe prisutna kod razvijanja strategije (47%) i definiranja vizije poduzeca (37%). S
druge strane, ispitanici smatraju da se upravo kod spomenutih aktivnosti kontroling zapravo i

najvise izostavlja.

3.1.5. Zaklju€ak istrazivanja

Rezultati istrazivanja provedenog u industrijskim poduze¢ima u Poljskoj u konacnosti su
pokazali pozitivne pomake u implementaciji kontrolinga u industrijska poduzeca. Visoki
menadZzment sa vlasnicima poduzeca sve viSe uoCava vaznost kontrolinga kao efikasnog
menadzerskog alata koji im moze omoguditi da vrednuju pojedina¢ne aktivnosti koje u konacnici

djeluju na cjelovito poslovanje poduzeca.

3.2. Uvodenje kontrolinga u logisticka poduzeéa u Poljskoj

Cilj provedenog istrazivanja u Poljskoj bio je analiza cimbenika koji utjecu na
implementaciju kontrolinga u logisticka poduzeéa s pripadaju¢im rezultatima [Dobroszek,

2015].

Koncept kontrolinga poceo se javljati u Poljskoj u devedesetim godinama proslog stoljec¢a
kad se na ovo podrucje prosirio pod utjecajem njemackih, francuskih 1 americ¢kih trgovackih
bransi. Njegova implementacija u industrijska poduzeca pomogla je poboljSati funkcionalnost

poduzeca, procese koji se odvijaju vezano uz menadzment te procese donoSenja odluka.

Kako je jedan od znacajnijih sektora u Poljskoj upravo logistika, ovim se istraZzivanjem
nastojalo utvrditi koliko poduzeca iz sektora logistike ima implementiran kontroling, koji su
¢imbenici bili odlucuju¢i da se kontroling implementira 1 koji su se rezultati uvodenjem

kontrolinga postigli. U istrazivanju je sudjelovalo 69 poduzeca.
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3.2.1. Ucestalost kontrolinga

Unutar promatranih poduzeca, 51% poduzeca nema, dok 49% njih ima implementiran
kontroling. Od spomenutih poduze¢a koja nemaju kontroling, samo njih 17% izrazava
moguénost da ga implementiraju u skorijoj buduénosti. Kako se ondje radi ve¢inom o manjim
poduze¢ima, moze se zakljuciti da su implementiranju kontrolinga sklonija srednja i veca
poduzeca s obzirom na probleme u poslovanju koji kod manjih ,,preglednijih® poduzeca nisu

prisutni.

Poduzeca koja su implementirala kontroling navela su nekoliko ¢imbenika zbog kojih su

se odlucili na uvodenje kontrolinga, a koji ¢e se prikazati u nastavku.

3.2.2. Cimbenici koji su utjecali na uvodenje kontrolinga
U Tablici 3.2. prikazani su najceséi ¢cimbenici zbog kojih su se prema misljenju ispitanika

poduzeéa odlucila na uvodenje kontrolinga.

Tablica 3.2. — Cimbenici koji su utjecali na uvodenje kontrolinga

[autor prema Dobroszek, 2015; str. 251]

Cimbenici Ucestalost odgovora
Problemi u koordinaciji zadataka povezanih s 31.3%
planiranjem, praéenjem i kontrolom procesa PSP
Nedovoljna koli¢ina informacija pri donosenju
33,3%

odluka
Velicina poduzeca 33,3%
Nedostatak kontrolnih mehanizama u procesu

. 27,3%
donosenja odluka
Nedovoljna kontrola troSkova 24,2%
Nedovoljni instrumenti za mjerenje performansi

- . 36,4%
u razli¢itim odjelima
Neodgovarajudi sustav izvjeStavanja 33,3%
Lose financijsko stanje u poduzecu 42,4%
Zelja za poboljanjem poslovnih rezultata 33,3%

Vidljivo je da je veéina njih navela loSe financijsko stanje u poduzeéu kao najznacajniji

¢imbenik uvodenja kontrolinga (42,4%), nakon ¢ega slijedi nedovoljno postojanje odgovarajucih
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instrumenata za mjerenje performansi u razliitim odjelima (36,4%), veli¢ina poduzeca i losi

sustavi izvjes¢ivanja (33,3%) itd.

3.2.3. Rezultati postignuti uvodenjem kontrolinga

Ispitanici smatraju da su se uvodenjem kontrolinga najvise poboljsale aktivnosti vezane
uz planiranje, pracenje, organiziranje i kontrolu (73,53%), nakon cCega slijedi poboljSanje
financijskih pokazatelja (70,59%), povecanje efektivnosti pri donosenju odluka (67,65%) 1 bolji
protok informacija (67,5%).

Rezultati koji su postignuti uvodenjem kontrolinga navedeni su u Tablici 3.3..

Tablica 3.3. — Rezultati postignuti uvodenjem kontrolinga
[autor prema Dobroszek, 2015; str. 252]

Rezultati postignuti uvodenjem kontrolinga Ucestalost odgovora
Poboljsanje aktivnosti vezanih uz planiranje,

olsan) P ! 73,53%
pracenje i kontrolu
Bolji protok informacija 67,5%
Veca brzina i povecanje ucinkovitosti pri

oreinatp ! P 67,65%

donosenju odluka
Smanjenje troskova 61,76%
Poboljsanje financijskih rezultata 70,59%
Ostalo 5,88%

3.2.4. ZakljuCak istrazivanja

Analiza rezultata pokazala je kako je stanje s uvodenjem kontrolinga u logistiCkim
poduzec¢ima u Poljskoj zapravo prosje¢no s obzirom da tek polovica promatranih poduzec¢a ima
implementiran kontroling. Najces¢i razlozi uvodenja su izmedu ostaloga losi financijski rezultati,
veli¢ina poduzeca i neodgovarajuéi instrumenti mjerenja performansi. Najznacajniji rezultati
povezani sa uvodenjem kontrolinga vezani su prema miSljenju ispitanika uz poboljSanje

aktivnosti vezanih uz planiranje, pracenje i kontrolu te poboljSanje financijskih rezultata.
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3.3. Kontroling u Hrvatskoj

Empirijsko istrazivanje vezano uz razinu razvoja kontrolinga u 30 najveéih poduzeca na
Zagrebackoj burzi koje je provedeno 2013. godine [Osmanagi¢ Bedenik i Lizzul, 2015b] imalo
je glavni cilj upoznati razinu razvoja kontrolinga i ucinke njegovog djelovanja u najveéim
hrvatskim dioni¢kim drus$tvima koja kotiraju na Zagrebackoj burzi. Takoder, nastojalo se

identificirati profil tipicnog kontrolera u spomenutim drustvima.

Rezultati su pokazali da od promatranih 30 poduze¢a, njih 23 ima kontroling u
institucionalnom smislu: INA — STSI d.o.0., Konzum, Hrvatski Telekom, Zagrebacka banka,
Privredna banka Zagreb, Atlantic Grupa, Brodogradevna industrija 3. maj, Podravka, Croatia
osiguranje, Tisak, Adris grupa, Petrokemija, Kon¢ar — D&ST d.d., Dukat, Medika, Belje, Viro,

Ledo, Jamnica, Dalekovod, Kras, Brodomerkur i Siemens.

3.3.1. Dobna skupina i spol kontrolera

Udjel muskih i Zenskih kontrolera u hrvatskim poduze¢ima je podjednak, dok je njihova

dobna skupina prikazana na Slici 3.3..

40,0%"

10,0%"

T T
Ispod 35 35-39 40-44 4549 5054 6559 60-65

Slika 3.3. — Dobna skupina kontrolera
[Osmanagi¢ Bedenik i Lizzul, 2015b; str. 118]

Ukupno je 78% kontrolera u dobnoj skupini ispod 50 godina pri ¢emu su najcesci
kontroleri starosti izmedu 35 i 39 godina sa ucestalosti od 36%. U poduze¢ima nema kontrolera
starijih od 54 godine gdje se razlog moze traziti u Cinjenici §to je kontroling relativno mlada

funkcija u Hrvatskoj.
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3.3.2. Obrazovanje kontrolera

Sto se ti¢e obrazovanja kontrolera, ¢ak 79% kontrolera ima visoku stru¢nu spremu te nisu
evidentirani kontroleri sa srednjom stru¢nom spremom, ali niti s titulom doktora znanosti. Ovi
rezultati potkrepljuju ¢injenicu da kontroling zahtjeva visoku razinu znanja, ali su kod nas oni sa

najvisim razinama znanja jos uvijek nedovoljno ukljuceni.

Takoder, Cinjenica kako rezultati pokazuju da je 100% kontrolera svoje znanje steklo u
podru¢ju ekonomije zapravo je ocekivana s obzirom da korijene kontrolinga pronalazimo u

ekonomskim znanostima.

3.3.3. Sposobnosti kontrolera

Prilikom istrazivanja sposobnosti koje bi kontroler morao posjedovati, rezultati pokazuju
da ispitanici smatraju kako bi kontroleri ponajprije morali imati istaknutu sposobnost kritickog
propitivanja nakon ¢ega po vaznosti slijede poznavanje financijskog raCunovodstva te izuzetne

komunikacijske i menadZerske sposobnosti. Rezultati su prikazani na Slici 3.4..

Sposobnost kriti¢nog propitivanja
Poznavanje financijskog ra¢unovodstva
Komunikacijske sposobnosti
Menadzerske sposobnosti

Poznavanje racunovodstva

Neovisnost

Poznavanje investicijske analize

Postojanost

7 8
1- najmanje vaina 8 - najvazZnija

Slika 3.4. — Sposobnosti kontrolera
[Osmanagi¢ Bedenik i Lizzul, 2015b; str. 123]

3.3.4. Usmjerenost kontrolinga

Kad govorimo o mjeri koliko je poznavanje teorije potrebno u kasnijem izvrSavanju
kontrolinga, ¢ak 64% ispitanika je odgovorilo kako je teorija vazna ili izrazito vazna (21%),

posebice u trenutku razvijanja odjela.

Slika 3.5. pokazuje da 54% kontrolera smatra da je kontroling primarno usmjeren u

aktivnosti vezane uz osiguranje racionalnosti upravljanja.
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Kontroling kao osiguranje racionalnosti
upravljanja

Kontroling kao opskrbitelj informacija
Kontroling kao planiranje i analiza

Kontroling kao koordinativna funkcija

[ T | T T T T
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%
Postotak

Slika 3.5. — Usmjerenost kontrolinga
[Osmanagi¢ Bedenik i Lizzul, 2015b; str. 121]

Da je kontroling opskrbitelj informacijama smatra 23% ispitanika. Kontroling u domeni
planiranja i analize vidi 15% ispitanika, dok kontroling kao koordinativnu funkciju smatra 8%

kontrolera.

3.3.5. Zadaci kontrolinga
Promatrajuéi podrucje izvjesc¢ivanja, 100% kontrolera bavi se mjese¢nim izvjes¢ivanjem,
njih 86% izraduje jo$ dodatno godisnje planove dok se tjednim izvjes¢ivanjem dodatno bavi 43%

kontrolera, a dnevnim njih 50%.

U podruéju racionalizacije poslovanja, 71% kontrolera bavi se predlaganjem mjera za

racionalizaciju tro§kova.

Kad se govori o planiranju, 100% kontrolera bavi se godi$njim operativnim planiranjem,
od Cega se strategijskim planiranjem bavi njih 64%, dok pomo¢ pri investicijskom planiranju

pruza njih 57%.

Nadziranjem troSkova i budzetiranjem u domeni upravljanja projektima i upravljanja

rizicima bavi se ¢ak 93% kontrolera.

3.3.6. Sloboda kontrolera

S obzirom da se kontroler smatra uglavnom kao stru¢na pomo¢ menadzmentu, istrazilo se
koliko je zapravo kontroler (ne)ovisan u odredivanju zadataka te su rezultati prikani na Slici 3.6..
Kontroleri su se najvise izjasnili kako korporativna kultura (nacin djelovanja poduzeéa) najvise
odreduje zadace kontrolera. Velika vecina ispitanih smatra i da samostalno mogu definirati svoje

zadatke, dok manji dio njih izvrSava samo zadace upucéene od strane menadZmenta.
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1 - ne slazem se 5 - slaZzem se

Korporativaa kultura odreduje moje zadace 3,64
Ekstern: utjecaji zahtijevaju od nas kontrolera 357
redefiniranje nase uloge .
Vecinom samostalno definiram svoje zadatke 3.36
Dosljedno konstim svoju slobodu za krewanje aktivnosti 3.29
[zvitavam samo zadace koje mi uputi menadzment
1 2 3 4 5

Slika 3.6. — Procijenjeni stupnjevi slobode kontrolera
[Osmanagic¢ Bedenik i Lizzul, 2015b; str. 126]

3.3.7. ZakljuCak istrazivanja

Kako kontroling predstavlja podrsku menadzmentu, neminovno je da ¢e svaka promjena
u menadZzmentu sa sobom povuci i promjene u kontrolingu. Mnogo kontrolera smatra da uprava,

vrhovni menadzment i vlasnici ponajvise odreduju Sto ¢e se i kako mijenjati.

Nedostaci u poslovnim sustavima takoder mogu potaknuti promjene i uvodenje novih
rjeSenja u sklopu kontrolinga. Vanjski ¢imbenici isto tako poticu promjene gdje nepovoljne
ekonomske prilike u okruzenju traze sve kvalitetnije izvje$¢ivanje, informiranje i savjetovanje od
strane kontrolera. Namecée se zakljucak kako budu¢i menadzeri trebaju sve viSe cijeniti

kontroling, a kontroleri trebaju biti spremni na nove izazove.
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4. Opis promatranog poduzeca iz sektora prehrambene

industrije

Nakon $to se teoretski obradio kontroling te su prikazana provedena istrazivanja,
potrebno je opisati promatrano poduzeée kako bi se dobio uvid u veli¢inu poslovnog sustava,
poduzeca i poslovanja promatrajuci povijesni razvoj poduzeca, danasnje poslovanje, zaposlene i

veli¢inu proizvodnog asortimana.

4.1. Poslovni sustav Vindija

4.1.1. Povijesni razvoj Vindije

Prema raspoloZivim podacima, povijesni razvoj Vindije seZe u davnu 1959. godinu kad je
u Varazdinu utemeljena ,,Gradska mljekara® koja je opskrbljivala grad svjezim mlijekom i
zapoSljavala samo petnaestak ljudi. Godisnje je otkupljivala 1.500.000 litara mlijeka iz
prigradskih sela varazdinskog i ¢akoveckog podrucja (usporedbe radi, navedena se koli¢ina
danas prikupi za samo nekoliko dana). Gradska mljekara do danas$njeg dana nije mijenjala
lokaciju, ve¢ se dodatno prosirila uz prometnice, zeljezni¢ku prugu i stambeno naselje. Sam
naziv ,,Vindija“ preuzet je od istoimene $pilje nedaleko od sela Donja Voca blizu Ivanca. Ovo
nije slu¢ajno s obzirom da su poznate tradicionalne prakse svjetskih mljekara koji su koristili

Spilje kao prirodni prostor za dozrijevanje sireva [Vindija, 2016b].

Od davne 1959. godine, kada su zaposlenici nabavljali mlijeko prikupljaju¢i ga u
kantama na varazdinskoj trznici, pa sve do danas, sa preko tisu¢u proizvoda u svom asortimanu,
Vindija je pro$la kroz brojne faze svog razvoja. Ime ,,Vindija*“ danas je simbol za kvalitetnu
prehranu i snaznu hrvatsku tvrtku, ¢iji je napredak i razvoj plod entuzijazma celnog Covjeka
tvrtke, gospodina Dragutina Drka, koji na mjesto direktora dolazi 1965. godine te se od tada sa

svojim struénim timom konstantno brine za uspostavljanje i odrzavanje visokih standarda

proizvodnje.

S obzirom na politicko-ekonomske okolnosti u razdoblju socijalizma, napredak i rast
tvrtke bio je dug i mukotrpan. Ipak, s godinama iskustva u stvaranju vrhunskih mlije¢nih
proizvoda te promjenama koje su nastupile u devedesetima, Vindija je prerasla u modernu

prehrambenu industriju svjetskih standarda.

Tako su ve¢ 1961. godine zapocela prva ulaganja u rekonstrukciju mljekare i Sirenje

proizvodnje pa je, osim mlijecne industrije, uveden i asortiman sokova. Uz pomo¢ pomno
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osmisljenih investicija, 1970. godine pokrenuta je sirana za proizvodnju sireva s plemenitim
plijesnima, a 1977. godine Vindija prva u Hrvatskoj pocinje (uz staklenu ambalazu) puniti
mlijeko u viSeslojnu kartonsku Tetra Pak ambalazu. Kupci se tada po prvi put susre¢u s

proizvodnom markom ,,'z bregov* ¢iji je simbol prikazan na Slici 4.1., a koja i dan danas uziva

status legendarnog brenda.

T

Slika 4.1. — Logotip ,,'z bregov*
[Vindija, 2016Db]

Tri godine kasnije, s radom je zapocela tvornica za proizvodnju polutvrdih sireva, a u
razdoblju od 1982. do 1984. godine, Vindija je obogatila svoju ponudu pudinzima, mlijecnim

napitcima te bistrim i mutnim voénim sokovima.

Ratno stanje tijekom devedesetih godina znatno je oslabilo hrvatsko trziSte i1 unistilo
brojne tvrtke, no zahvaljuju¢i postupnom ostvarivanju Vindijinog snaznog investicijskog plana,

otvoren je velik broj novih i inovativnih proizvodnih programa, a samim time i radnih mjesta.

Kao $to se navodi i na internetskim stranicama [Vindija, 2016b], bitna je prekretnica u
razvoju poduzeéa 1995. godina kada se dogodilo preuzimanje Koke, najvecega hrvatskog
proizvodaca pilica, svjezega pileCeg mesa i preradevina od pileeg mesa, koja svoje proizvode na
trziste plasira pod poznatom robnom markom ,,Cekin®. Iste godine pridruzuje se i VaraZdinska
pekarnica Latica, najve¢a pekarnica u Varazdinskoj zupaniji, te od tada Vindija postaje
Poslovni sustav koji obuhvaca vise poduzeca iz Sirokog podrucja prehrambene industrije. Godine
1997. pridruzuje im se rijecki proizvoda¢ preradevina od mesa krupne stoke ViR 1898, a 2003.
godine i zupanjska mljekara Novi Domil. Iste godine slijedi otvorenje Vindona, tvornice za
proizvodnju svjeze puretine i purecih preradevina u Slavonskom Brodu s istoimenim brendom, a
otvorenjem vlastite tvornice sto¢ne hrane BlOdar 2006. godine, Vindija napokon zaokruzuje

svoju mlije¢nu 1 mesopreradivacku industriju u jedinstvenu proizvodnu cjelinu.

4.1.2. Poslovni sustav Vindija danas

Poslovni se sustav Vindija danas sastoji od 14 poduzeca pri ¢emu ih 8 posluje u

Hrvatskoj, dok u okolnim zemljama posluje 6 poduzeca.

58



Najvece Clanice PS Vindija u Hrvatskoj prikazane su na Slici 4.2..

POSLOVNI SUSTAV VINDUA

Vindja /| &) | DomiL | Dindla
Qi aVRe Ao

PEXARNMICA

Slika 4.2. — Najvece ¢lanice Poslovnog sustava Vindija
[autor prema Vindija, 2016b]

PS Vindija zaposljava vise od 4.000 radnika, a znakom ,,Kvaliteta Vindija* prikazanom
na Slici 4.3. objedinjeno je vise od 1.000 poznatih i priznatih proizvoda pod krovnim markama:
mlijeko i mlije¢ni proizvodi 'z bregov, bezalkoholna pica i prirodni sokovi Vindi, pilece meso i
preradevine od pileCeg mesa Cekin, pure¢e meso i preradevine od pureCeg mesa Vindon,

preradevine od mesa krupne stoke Rozeto te kruha, peciva i kolaca Latica [Vindija, 2016b].
‘{N ALITE 7:4

J
Pindija
Slika 4.3. — Kvaliteta Vindija

[Vindija, 2016b]

Vindija ima komercijalne centre u svim ve¢im hrvatskim gradovima, a u Bosni i
Hercegovini, Srbiji i Makedoniji distribuira proizvode putem poduzeéa ¢lanice Vindija Trgovina.
Uz snaznu domacéu i regionalnu prisutnost, Vindija svoje proizvode izvozi u zemlje EU.
Godisnje se otkupljuje 1 preraduje 200 milijuna litara mlijeka, ¢ime se Vindija svrstava na visoko

drugo mjesto po koli¢ini proizvedenog mlijeka u Republici Hrvatskoj [Vindija, 2016b].
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4.1.3. Sustavi kvalitete, nagrade i priznanja

U najmodernijim tehnoloskim postrojenjima te u svim proizvodnim objektima
implementirani su medunarodni sustavi najvise kvalitete koji se prepoznaju po simbolima na

Slici 4.4.: 1SO 9001:200814, HACCP15, HALAL16s, KOSER17, IFS18, BRC19 i FSSC20.
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Slika 4.4. — Implementirani medunarodni sustavi najvise kvalitete
[Vindija, 2016b]

lako je rije¢ o golemom proizvodnom sustavu kod kojih kvaliteta finalnog proizvoda
Cesto padne u drugi plan, Vindija svakodnevno brine da se takvo nesto ne dogodi. Zahvaljujuéi
ustrajanju na proizvodnji zdrave hrane visoke nutricionisticke vrijednosti, dodijeljeni su joj

brojni spomenuti medunarodni standardi.

14 I1SO 9001 je medunarodna norma koja definira zahtjeve koje organizacija mora ispunjavati kako bi mogla
obavljati svoju djelatnost u skladu sa zahtjevima kupaca i relevantnim propisima. Dokumenti i aktivnosti koje
organizacija provodi u skladu s normom zajednicki se nazivaju sustav upravljanja kvalitetom

[preuzeto 4.12.2016. godine sa < http://www.kagor.hr/hr/usluge/implementacija-iso-standarda/iso-9001/ >].

15 HACCP (Hazard Analysis and Critical Control Points) je sustavni preventivni pristup sigurnosti hrane za
bioloske, kemijske i fizicke opasnosti u proizvodnim procesima koje mogu izazvati nesigurnost gotovog proizvoda s
istovremenim dizajniranjem mjera za dovodenje tih rizika na sigurnu razinu

[preuzeto 4.12.2016. godine sa < https://fen.wikipedia.org/wiki/Hazard_analysis_and_critical_control_points >].

16 HALAL kvaliteta predstavlja ukupnost karakteristika proizvoda ili usluga koje su u skladu s islamskim propisima
i ispunjavaju zahtjeva kvalitete te su kao takvi dopusteni potroSa¢ima hrane islamske vjeroispovijesti

[preuzeto 4.12.2016. godine sa < http://www.svijet-kvalitete.com/index.php/norme-i-hrana/halal >].

17 KOSER hrana je ona hrana koja je u skladu s propisima zidovskog zakona

[preuzeto 4.12.2016. godine sa < https://hr.wikipedia.org/wiki/Ko%C5%Aler >].

18 IFS (International Food Standard) je norma za hranu sa uniformiranim sustavom evaluacije koji se koristi za
kvalifikaciju i odabir dobavljaca. Norma pomaze trgovcima da osiguraju sigurnost njihovih proizvoda i nadziru
razinu kvalitete proizvodaca prehrambenih brendova koje prodaju

[preuzeto 4.12.2016. godine sa < https://www.dnvgl.hr/services/ifs-medunarodna-norma-za-hranu-5172 >].

19 BRC (British Retail Consortium) norme za prehrambenu industriju nastale su kako bi se osigurala sukladnost
proizvodaca, dobavljaca i sposobnost trgovaca da jamée kvalitetu i sigurnost prehrambenih proizvoda koje prodaju
[preuzeto 4.12.2016. godine sa < http://www.svijet-kvalitete.com/index.php/norme-i-hrana/bre >].

20 FFSC (Food Safety System Certification) jedan je od najzahtjevnijih sustava osiguranja sigurnosti hrane ¢ija
shema kombinira neophodne programe za odrzavanje higijenskog okruzenja kroz cijeli proces proizvodnje hrane s
operativnim programom pomocu kojeg se osigurava kontrola svih kontrolnih to¢aka utvrdenih analizom opasnosti
[preuzeto 4.12.2016. godine sa < http://www.ireks-aroma.hr/-to-je-FSSC-22000.htm >].
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Hrvatska gospodarska komora (HGK) je 2007. godine Vindijinim proizvodima dodijelila
status Hrvatska kvaliteta21 i lzvorno hrvatskoz2z (Slika 4.5.) ¢ime je samo dodatno potvrdena
najvi$a razinu kvalitete Vindijinih proizvoda koji nastaju primjenom najnovijih svjetskih normi i

najmodernijih standarda u proizvodnji.

lzvomo :hrvatahu Hrvatska kvaliteta

Slika 4.5. — Hrvatski simboli kvalitete najvise razine

[preuzeto 4.12.2016. sa < http://www.svijet-kvalitete.com/index.php/hrvatske-oznake >]

Besprijekorna kvaliteta Vindijinih proizvoda prepoznata je i na mnogim medunarodnim i
domacim sajmovima. Neupitna kvaliteta proizvoda priskrbila je Vindiji mnogobrojna priznanja
te je tako Vindija ponosni nositelj najviSih svjetskih odli¢ja kvalitete koja se dodjeljuju na
vode¢em europskom natjecanju prehrambenih proizvoda u Frankfurtu koje organizira DLG23
(Slika 4.5.).

Slika 4.5. — DLG medalje
[preuzeto 4.12.2016. sa < http://www.dlg.org >]

21 Znak "Hrvatska kvaliteta“ kupcu treba biti jamstvo da se radi o proizvodima koji jamacno predstavljaju sam vrh
svjetske ponude u svojoj klasi

[preuzeto 4.12.2016. godine sa < http://www.hrvatski-izvoznici.hr/vijesti/oznake-hrvatska-kvaliteta-i-

izvorno-hrv >].

22 Proizvodi sa znakom "lzvorno hrvatsko" imaju posebnu vrijednost §to proizlazi iz ¢injenice da se radi o
proizvodima koji ukljuéuju znacajke hrvatske tradicije, razvojno-istraziva¢kog rada, inovacije ili invencije, dakle o
proizvodima s neponovljivim i jedinstvenim osobinama

[preuzeto 4.12.2016. godine sa < http://www.hrvatski-izvoznici.hr/vijesti/oznake-hrvatska-kvaliteta-i-

izvorno-hrv >].

23 DLG (Deutsche Landwirtschafts-Gesellschaft) je neovisna organizacija koja se sastoji od 24.000 ¢lanova i spada
medu vece organizacije u svijetu koje ocjenjuju kvalitetu proizvoda. Dodjeljuju zlatne medalje za kvalitetu
najkvalitetnijim prehrambenim proizvodima koji se pojavljuju na trzistu

[preuzeto 4.12.2016. godine sa < http://www:.svijet-kvalitete.com/index.php/ocjenjivanja-proizvoda >].
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Jedno od posljednjih u nizu priznanja je izmedu ostaloga Zlatna bilancas za
najuspjesnijeg poduzetnika u 2015. godini u djelatnosti Poljoprivreda, Sumarstvo i ribarstvo koja

je pripala tvrtki Vindon d.o.o., ¢lanici poslovnog sustava Vindija [Poslovni dnevnik, 2016].

4.2. Vindijad.d.

S obzirom na kompleksnost Poslovnog sustava, nastavak ovog rada odnositi ¢e se na
temeljnu ¢lanicu Poslovnog sustava, Vindiju d.d., gdje ¢e se na reprezentativnim primjerima u
poslovanju prikazati proces uvodenja kontrolinga. Stoga se valja malo detaljnije upoznati i s

podacima vezanim isklju¢ivo uz ovo mati¢no poduzece.

Poduzece je registrirano [Sudski registar, 2016] pri Trgovackom sudu u Varazdinu pod
nazivom Prehrambena industrija VINDIJA d.d., VINDIJA d.d. Varazdin, mati¢ni broj
070015836, OIB 44138062462, sa sjediStem na adresi Varazdin, Medimurska 6. Prema pravnom

obliku, Vindija je dionicko drustvozs.

Osim na spomenutoj lokaciji, poduzeée od sluzbenog otvorenja 2009. godine djeluje u
Varazdinu i na lokaciji Gospodarska 27/A gdje je sagradena najmodernija tvornica ,,Vindija
Vivis*“ (Slika 4.6.) gdje se uz pomo¢ najsuvremenije tehnologije proizvode mlijeko i mlije¢ni

proizvodi (svjeze mlijeko, namazi, deserti...) te bezalkoholna pica.

Slika 4.6. — Vindija Vivis
[preuzeto 5.12.2016. godine sa < http://www.jatrgovac.com/2013/01/vindija-posvecenost-
kvaliteti/ >]

24 Priznanje ,,Zlatna bilanca‘“ dodjeljuje FINA, a dobivaju ga najuspje$niji poduzetnici u pojedinoj djelatnosti
temeljem rangiranja prema 11 financijskih pokazatelja u pet kategorija: profitabilnosti, likvidnosti, zaduZenosti,
aktivnosti i ekonomiénosti [Poslovni dnevnik, 2016].

25 Dioni¢ko drustvo je drustvo s vlastitom tvrtkom koje vlastitim statutom odreduje temeljni kapital podijeljen na
dionice, uvijek ima pravnu osobnost i svojstvo trgovackog drustva bez obzira na to u koje je svrhe osnovano, a za
obveze prema vjerovnicima odgovara drustvo iskljué¢ivo svojom imovinom

[preuzeto 4.12.2016. godine sa < http://limun.hr/main.aspx?id=16872&Page=3 >].
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Glavna djelatnost prema NKD-u (Nacionalna klasifikacija djelatnosti)2s je 1051 -

Djelatnosti mljekara i proizvodaca sira [Poslovna.hr, 2016].

Kao §to je ve¢ ranije spomenuto, u bogatom proizvodnom asortimanu (Slika 4.7.) istic¢e
se robna marka 'z bregov koja uz mnogobrojne vrste svjezeg, trajnog i funkcionalnog mlijeka,
ukljucuje 1 fermentirane mlijeCne proizvode, svjezi sir te mlijeCne 1 sirne namaze. Mlijecni
asortiman dodatno je obogaéen brendom Freska koji je postao svojevrsni zastitni znak za voéne

jogurte, dok su kod deserata to marke Vindino i pudinzi Fino mi je.

Izmedu ostalih, svakako valja spomenuti bezalkoholna pica koja su prepoznatljiva pod
imenom Vindi, a posebno su cijenjena grupa proizvoda Sirevi Vindija koja ukljucuje plemenite i

tvrde sireve od kravljeg, kozjeg i ov¢jeg mlijeka te sirni namazi Vivis.

Slika 4.7. — Dio Vindijinog asortimana
[Vindija, 2016b]

U 2015. godini su ostvareni prihodi u razini 2.576 milijuna kuna koji su na razini 2014.
godine. Sve aktivnosti bile su posvecene podizanju tehnoloske razine proizvodnje, jacanju
kadrovskog potencijala, daljnjoj racionalizaciji poslovanja, razvoju novih proizvoda i

sofisticiranim marketinskim aktivnostima u etabliranju klju¢nih robnih marki [Vindija, 2016a].

26 Podaci koji su od znacenja za usmjeravanje drustvenoga i gospodarskog razvitka te podaci o stanju i kretanjima u
pojedinim podrucjima drustvenoga i gospodarskog Zivota u Republici Hrvatskoj prikupljaju se, upisuju, obraduju i
iskazuju po djelatnostima prema nacionalnoj klasifikaciji djelatnosti. Nacionalnom klasifikacijom se odreduju
podrugja, potpodrucja, odjeljci, skupine, razredi i podrazredi gospodarskih i inih djelatnosti, a propisuje ju Vlada
Republike Hrvatske [Hrvatska obrtnicka komora, 2016].
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4.2.1. Organizacijska struktura

S krajem 2015. godine Vindija d.d. je zaposljavala 1.047 djelatnika $to je za 2,2% vise U
odnosu na prethodnu godinu. Od spomenutog broja, 17,3% djelatnika spada u grupu visoko
obrazovanih [Vindija, 2016a].

Posebna paznja daje se stalnoj edukaciji 1 Skolovanju zaposlenika kako bi njihova razina
znanja bila primjerena postavljenim parametrima kvalitete i zahtjevima pojedinih radnih mjesta.
Kontinuirano se ulaZe u nova znanja te se mjerama motivacije utjece na stalno jacanje ljudskih

potencijala koji predstavljaju okosnicu razvoja poduzeca.

Vindiju Kkarakterizira funkcijska organizacijska struktura. Funkcijska organizacijska
struktura je najstariji i najraSireniji oblik organizacijske strukture. Ovaj oblik strukture oznacava
grupiranje istorodnih, sli¢nih ili neposredno zavisnih poslova. Poslovi jedne organizacijske
funkcije se medusobno povezuju i svrstavaju u odgovaraju¢u jedinicu, odnosno sektor.
Organizacijske jedinice funkcijskog oblika u prvi plan stavljaju posebne zadatke, odnosno
poslovne funkcije poduzeéa, a u svrhu njihovog efikasnijeg i racionalnijeg obavljanja [Barbaric,

2015; str. 13].

Organizacijska struktura Vindije prikazana je na Slici 4.8. gdje unutar organizacijske

strukture trenutno nema posebnog sektora koji bi se odnosio isklju¢ivo na kontroling.

SKUPSTINA

NADZORNI ODEOR

UPRAVA

PRODAJA PROIZVODNIJA SEKTOR n

Slika 4.8. — Organizacijska struktura Vindije d.d.

[autor]
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4.2.1.1. Glavna Skupstina

Dionicari ostvaruju svoja zakonom zajamcena prava na Glavnoj Skupstini Drustva koja
utvrduje godiSnja financijska izvje$c¢a te donosi odluke o upotrebi dobiti, usvaja Izvjes¢e Uprave
o vodenju poslova i stanju Drustva te sukladno tome donosi odluke o davanju razrjesnice
¢lanovima Uprave i Nadzornog odbora. Glavna Skupstina odlucuje 1 o izmjenama i dopunama
Statuta, izboru i razrjeSavanju clanova Nadzornog odbora i imenovanju revizora Drustva te

drugim pitanjima propisanim zakonom ili Statutom [Vindija, 2016a].

4.2.1.2. Nadzorni odbor

Nadzorni odbor ima 5 ¢lanova te nadzire vodenje poslova te na godiSnjoj razini podnosi
Glavnoj Skupstini Drustva Izvje$¢e o0 obavljenom nadzoru. Nadzorni odbor djeluje u okvirima
zakonskih propisa, imenuje i razrjeSuje clanove Uprave, pridonosi realizaciji poslovne politike

kroz nadzor vodenja poslova Drustva i aktivno suraduje s vanjskim revizorom [Vindija, 2016a].

4.2.1.3. Uprava

Upravu Drustva ¢ini jedan ¢lan — direktor. Uprava vodi poslove Drustva i zastupa
Drustvo prema tre¢im osobama. Uprava izvjescuje Nadzorni odbor o financijskim i poslovnim

rezultatima, strategiji i planovima poslovanja [Vindija, 2016a].

4.3. Misijai vizija poduzeca
Kako u definicijama kontrolinga izmedu ostaloga mozemo naci i da kontroling svoje
temelje nalazi na jasno definiranoj viziji, misiji i ciljevima te na taj na¢in pruza stru¢nu pomo¢

menadzmentu, u nastavku valja definirati viziju i misiju poduzeca.

4.3.1. Vizija

Vizijaz7 Vindije glasi [Vindija, 2012]:

»...kvalitetnim 1 sigurnim proizvodima jacati vodecu poziciju Sustava Vindija na
nacionalnom trZiStu... nastaviti put osvajanja internacionalnih trzita... ispunjavajuci potrebe i
zelje sve informiranijih potrosaca, dokazivati i razvijati brendove kojima se vjeruje te tako

utjecati na njihovo gastronomsko zadovoljstvo i zdravu prehranu...«

27 Vizija je inspirativna izjava koja definira smjer u kojem se firma Zeli razvijati, ono ¢emu teZi, o éemu sanja,
razlog zasto postoji
[preuzeto 7.12.2016. godine sa < http://www.womeninadria.com/vizija-i-misija-firme/ >].
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4.3.2. Misija

Misijazs Vindije glasi [Vindija, 2012]:

,,...stalnim razvojem i kreacijom inovacija dopunjivati postojece i stvarati nove brendove
udruzene pod jedinstvenim znakom KVALITETA VINDIJA... s novim znanjem i novim
tehnologijama biti u svjetskom prehrambenom vrhu s fokusom na asortimanu funkcionalne,
dijetalne i1 zdrave hrane; proizvoda koji imaju preventivni i opéi zdravstveni ucinak, s osobitim

naglaskom na zdravoj prehrani djece i mladih...*

4.4. Analiza okoline

U prethodnim je poglavljima ve¢ spomenuto da se u definicijama kontrolinga jasno moze
razabrati kako je jedna od njegovih glavnih zadaéa osigurati uskladenost aktivnosti i procesa
unutar samog poduzeca, ali i izmedu poduzeéa i okoline u kojoj djeluju. Sva poduzecéa su
zapravo pod utjecajem okoline u kojoj djeluju — kako poduzeéa djeluju na okolinu, isto tako i

okolina djeluje na poslovanje poduzeca.

Okolina je viSeznacni izraz koji oznacava sveukupnost pojava i ¢imbenika koji okruzuju
neki sustav ili organizam, a koji izravno ili neizravno utjecu na njegovo djelovanje, njegovo

ponaSanje i njegov razvitak [Buble i sur, 2005; str. 17].

Okolina organizacije u ovom bi smislu bila dio vanjskog svijeta s kojim neka
organizacija dolazi u kontakt. Eksterna ili vanjska okolina obuhvac¢a one dimenzije okoline koje
nisu unutar poduzeca, ali utjeCu na njegovo poslovanje (nize gospodarske stope rasta, promjena
drustvenog okruzenja, promjene svjetskih gospodarskih uvjeta...). Na njih se u pravilu ne moze
djelovati. Suprotno je interna ili unutarnja okolina koja se odnosi na samu unutra$njost
poduzeca i na nju se svakako moze djelovati (nedostaci u podru¢ju prodaje i nabave, slabosti u

podrucju proizvodnje, nejasni ciljevi poduzeca...).

Sve dok poduzec¢e moze kontrolirati promjene i biti ja¢e u odnosu na okolinu, poslovanje
se moze relativno dobro odvijati. Medutim, problem nastaje kad poduzece viSe ne moze pratiti
promjene u okolini koja na taj nacin postaje jaca od poduzeca i javljaju se veliki problemi u

poslovanju.

28 Misija predstavlja nacin na koji ¢e se ostvariti vizija, ona pomaze u izradi strateSkog plana kojeg je dio te
predstavlja osnovu za definiranje ciljeva i donosSenje odluka
[preuzeto 7.12.2016. godine sa < http://www.womeninadria.com/vizija-i-misija-firme/ >].
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Upravo iz tog razloga menadzment poduzeca mora neprestano nadzirati tu okolinu kako
bi identificirao sadasnje i buduce prijetnje 1 prilike koje proizlaze iz vanjske okoline, te snage i
slabosti koje rezultiraju iz interne okoline, a koje mogu utjecati na sposobnost poduzeéa da

ostvari svoje ciljeve [Buble i sur, 2005; str. 15].

Temeljni je zadatak i cilj analize okoline napraviti ocjenu okoline (eksterne i interne) u
kojoj poduzece djeluje kako bi menadzment na vrijeme mogao reagirati na promjene koje se
dogadaju. U tu svrhu postoji nekoliko ve¢ spomenutih metoda koje ¢e se na primjeru

promatranog poduzeca razraditi u nastavku.

4.4.1. Analiza konkurenata

Prema prihodima u 2012. godini, Vindija se nalazila uvjerljivo na prvom mjestu od 10
vodeé¢ih proizvodaca u proizvodnji prehrambenih proizvoda [Poslovni dnevnik, 2013] sto je

prikazano u Tablici 4.1..

Tablica 4.1. — Odabrani pokazatelji 10 vodecih proizvodaca u proizvodnji prehrambenih
proizvoda u 2012. godini
[Poslovni dnevnik, 2013]

Ukupni Koeficijent EBITDA

prihod [mil. zﬁ?jigz:{zz:i tekuce marza
kuna) likvidnosti %

Vindija d.d. 2810 0.7 0.9 3,59
Podravkad.d. 1947 0.5 1.6 6,58
::Z:sr:’r?j:e:;‘.m““a 1867 0.6 16 10
Dukatd.d. 1787 0.2 1.6 797
;t'icrd.d.ii 1230 0.4 1,6 17,18
gdiisal;adi‘r;c.i:-strija braca 1114 0.3 20 43
Zvijezdad.d. 1105 0.2 2,0 6,37
Viro tvornica Secera d.d. 1104 0.5 1,2 18,26
Krasd.d. 908 0.4 14 8,63
Franckd.d. 832 04 1.4 928

Podaci iz 2014. godine takoder pokazuju da su Cetiri tvrtke iz grupe Vindija (Vindija,
Koka, Vindon i Vindija Trgovina) zajedno imale prihod veci od cCetiri milijarde kuna, S§to ih

stavlja u sam vrh vode¢ih domacih prehrambenih kompanija [Poslovni dnevnik, 2015].
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Promatrajuéi trziste otkupa mlijeka u Hrvatskoj, podaci pokazuju da broj isporucitelja i
ukupno otkupljene koli¢ine mlijeka imaju viSegodisnji trend pada te da u otkupu uz Dukat
dominira upravo Vindija. Posebno se isti¢e najveci pojedinacni trzi$ni udjel kojeg Vindija drzi u
otkupu kozjeg i1 ov¢jeg mlijeka te u proizvodnji pasteriziranog mlijeka 1 sterilnih

(fermentirajucih) proizvoda [JaTrgovac, 2011].

Konkurencija u ovom segmentu zasigurno ima i pozitivan utjecaj jer poti¢e veliku
inovativnost u proizvodnim procesima i asortimanu kojima se nastoji ocuvati vodeca pozicija na

trzistu.

Poslovanje svih subjekata u ovom sektoru u 2015. godini obiljezila je 1 ekonomska 1
financijska kriza hrvatskog gospodarstva koja je prisutna unatrag nekoliko proteklih godina $to u
konacnici utjee na smanjenu potroS$nju i kupovnu mo¢ gradana. Poduzec¢a su u ovom sektoru
dodatno opterecena i poremecajima u kretanju cijena mlije¢nih proizvoda, posebice nakon ulaska

Hrvatske u EU.

4.4.2. SWOT analiza

Kao jedan od Koristenih instrumenata kontrolinga, u Poglavlju 2.6.2. spomenuta je i
SWOT analiza.

SWOT analiza svjetski je poznata metoda koju rabe kompanije bez obzira na veli¢inu, tip
industrije ili broj zaposlenih. Popularnost SWOT analize lezi u njezinoj jednostavnosti. Ona
predstavlja efikasan 1 jednostavan nacin putem kojeg se moZe ustanoviti realno stanje
organizacije, kao 1 prilike i opasnosti koje vrebaju u okolini pri ¢emu je vazno objektivno

sagledati sve svoje vrline i mane, pa na temelju toga zakljuciti kojim putem krenuti.

SWOT analiza je akronim engleskih izraza: strengths (S), weaknesses (W), opportunities
(O) i threats (T) Sto u prijevodu znaci snage, slabosti, prilike i prijetnje. Namijenjena je
vrednovanju uskladenosti sposobnosti poduzeca s uvjetima u okolini poduzeéa [Buble i sur,
2005; str. 67]. Snage i slabosti vezane su za unutarnje karakteristike poduzeca, dok se Sanse i

prijetnje definiraju kao utjecaj na poduzece.

Model SWOT analize prikazan je u Tablici 4.2..

68



Tablica 4.2. — Model SWOT analize
[autor prema Buble i sur, 2005; str. 67]

PREDNOSTI SLABOSTI

PRILIKE PRUETNIJE

Snagu poduzeéa predstavlja sve u ¢emu je ona jaka i1 S§to posjeduje, a moze biti
materijalna (vrijedna imovina, strojevi, zgrade...) i nematerijalna (stru¢na znanja zaposlenika,
usluga, kupci...). Sve to predstavlja komparativnhu prednost nad konkurencijom koju treba
Cuvati. Snaga je definitivno neSto Sto ¢e osigurati konacan uspjeh. Medutim, svako poduzece
uvijek ima prostora za napredak, makar se radilo o najmanjim pomacima. Ovo znaci da postoje i
slabosti koje se mogu is¢itati u loSem proizvodu, nezadovoljnim zaposlenicima i sli¢no. Slabosti

uvijek treba analizirati ozbiljno i $to vise objektivno te ih nikako ne smije biti vise od snaga.

Prilike su svi ¢imbenici koji mogu u konac¢nici rezultirati boljim poslovanjem, npr.
utjecati na vecu potraznju za odredenom uslugom ili proizvodom. Tu su naravno i prijetnje,
¢imbenici na koje se ne moZe utjecati — njih se ne moze izbjeci, ali ih se moze na vrijeme
procijeniti kako bi se smanjio njihov negativan utjecaj. Ovdje se radi o politi¢kim, ekonomskim i

drugim faktorima koji potencijalno negativno utjecu na poslovanje poduzeca.
Od izuzetne je vaznosti da se SWOT analiza redovito osvjeZzava 1 aZurira kako bi se

pravovremeno mogla odrZavati strateSka prednost na trzistu.

4.4.2.1. SWOT analiza Vindije d.d.

SWOT analiza promatranog poduzec¢a prikazana je u Tablici 4.3..
Vidljivo je da najvecu snagu poduzeca zasigurno predstavlja dugogodiSnja prisutnost na
trziStu i visoki udio proizvoda na trzistu te Sirok proizvodni asortiman provjerene tradicije i

kvalitete proizvoda. Snagu samo dodatno potvrduju jasna misija 1 vizija poduzeca,

visokokvalificirani stru¢ni kadar te neprestano ulaganje u znanje i proizvodnu opremu. Razvijena
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vlastita distribucijska mreza te prisutnost na trzisStu CEFTA -e i EU uz otkup mlijeka od Sirokog

kruga proizvodaca samo su dodatna potvrda snage promatranog poduzeca.

Tablica 4.3. — SWOT analiza Vindije d.d.

SNAGE

SLABOSTI

e dugogodiSnja prisutnost na trzistu i visoki
udio proizvoda na trziStu

e S§irok proizvodni asortiman provjerene
tradicije i kvalitete proizvoda

e jasna misija i vizija poduzeca

e visokokvalificirani stru¢ni kadar

e neprestano ulaganje u znanje i proizvodnu
opremu

e vlastita distribucijska mreza

e prisutnost na trzistu CEFTA2-e i EU

e otkup mlijeka od Sirokog kruga proizvodaca

PRILIKE

visoki troskovi proizvodnje

smanjena produktivnost djelatnika
neodgovarajuci tokovi podataka
redundantnost podataka

otezana koordinacija u razli¢itim segmentima
proizvodnje

oslabljen nadzor nad procesima poslovanja

zastarjeli informacijski sustav u proizvodnji

PRIJETNJE

e Sirenje asortimana proizvoda

e investiranje u inovativne tehnologije

e odrzavanje postojecih te investiranje u nove
proizvodne pogone i otvaranje novih radnih
mjesta

e dodatno Sirenje na trzistima CEFTA-e i EU

e otvaranje ostalih trzista (Rusija, Kina...)

e koriStenje sredstava EU fondova

e alternativni dobavljaci sirovina i
repromaterijala

e uvodenje kontrolinga kao zasebne

organizacijske jedinice

konkurencija

losa ekonomska situacija u okruzenju
smanjenje broja muznih krava u RH

carinske kvote

nestabilnost cijena sirovina i repromaterijala
nestabilnost cijena energenata

promjena tecaja domace valute

pojava kvalitetom slabijih, ali jeftinijih

proizvoda

29 CEFTA (Central European Free Trade Agreement) je viSestrani (multilateralni) ugovor o slobodnoj trgovini.
Stranke su Albanija, Bosna i Hercegovina, Crna Gora, Makedonija, Moldavija, Srbija i UNMIK/Kosovo. Prije svog
ulaska u Europsku uniju, stranke su bile i Bugarska, Ceska, Hrvatska, Madarska, Poljska, Rumunjska, Slovacka,

Slovenija

[preuzeto 11.1.2017. godine sa < https://hr.wikipedia.org/wiki/Srednjoeuropski_ugovor_o_slobodnoj_trgovini >].



Prilike se mogu vidjeti u dodatnom planu za Sirenje proizvodnog asortimana, investiranju
u inovativne tehnologije te kontinuirano investiranje u odrzavanje postojecih te izgradnju novih
proizvodnih pogona sa dodatnim Sirenjem na trziStima CEFTA-e, EU, Rusije i Kine.
Bespovratna sredstva koja ¢e se nuditi iz fondova EU svakako mogu pridonijeti brzem i
intenzivnijem realiziranju svih planiranih investicija koje ¢e omoguditi jacanju konkurentske
prednosti. Sirenjem kruga alternativnih dobavljada sirovina i repromaterijala u konaénici se

uvijek dobiva najniza moguca nabavna cijena.

Vanjske prijetnje svakako predstavlja konkurencija, loSa ekonomska situacija u
okruzenju, rapidno opadanje broja muznih krava u Hrvatskoj, nestabilnost cijena sirovina,
repromaterijala i energenata, promjena tecaja domace valute te pojava kvalitetom slabijih, ali
jeftinijih proizvoda. Tu su i jo$ uvijek postojece carinske kvote na dijelu proizvodnog asortimana

Sto otezava 1zvoz.

Slabosti se o€ituju kroz visoke troskove proizvodnje i smanjenu produktivnost djelatnika,
neodgovaraju¢e tokove podataka i njihova redundantnost, otezanu koordinacija u razli¢itim
segmentima proizvodnje, oslabljen nadzor nad procesima poslovanja te zastarjeli informacijski

sustav u proizvodnji.

Kako se prednosti uvodenja kontrolinga o kojima ¢e biti rije¢i kasnije u Poglavlju 5.2.
dijelom upravo odnose na eliminiranje nekih od spomenutih slabosti iz SWOT analize s kojima
se poduzece susrece, uvodenje kontrolinga kao zasebne organizacijske jedinice samo se dodatno
potvrduje kao stvarna potreba koja ¢e neizmjerno pomoci u svakodnevnom poslovanju

poduzeca.

4.4.3. TOWS matrica

Instrument kontrolinga koji je takoder spomenut u Poglavlju 2.6.2. je TOWS matrica koja
predstavlja svojevrsnu varijaciju SWOT analize kako bi se pokazale razli¢ite veze izmedu

vanjskih i unutarnjih ¢imbenika.

TOWS matrica konceptualni je okvir za identificiranje i analiziranje prijetnji (T — threats)
i prilika (O — opportunities) u vanjskom okruZenju te procjenjivanje organizacijskih slabosti (W
— weaknesess) i snaga (S - straights) u unutarnjem okruzenju. Pomaze u identifikaciji veza
izmedu snaga, slabosti, prilika i prijetnji te daje osnovu formuliranja strategija na tim odnosima.
Ona pokazuje kako vanjske prilike i prijetnje s kojima se suocava odredeno poduzece mogu biti

suprotstavljene unutarnjim snagama i slabostima da bi se kao rezultat dobilo Cetiri skupa
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alternativnih strategija. Cilj koji stoji iza TOWS matrice nije identifikacija jedne najbolje

strategije ve¢ jednostavno generiranje razliCitih strategija od kojih neke mogu Dbiti

implementirane [Bozac, 2008; str. 5].

Dakle, nakon izrade SWOT analize mogu se oblikovati 4 grupe strateskih preporuka

[Buble i sur, 2005; str. 69]:

e maksimizirati snage da bi se maksimizirale prilike u okolini,

e maksimizirati snage da bi se minimizirale prijetnje,

e minimizirati slabosti u prilikama bogatoj okolini i

e minimizirati slabosti i minimalizirati prijetnje.

Spomenute kombinacije strateskih preporuka prikazane su u Tablici 4.4., a imenuju se na

slijedec¢i nacin [Bozac, 2008; str. 6]:

Tablica 4.4. — Model TOWS matrice

[autor prema Bozac, 2008, str. 6]

Unutarnje )
) Snage (S) Slabosti (W)
Vanjsko
S-0O strategija (max-max) W-O strategija (min-max)
Prilike (O) Koristenje snaga kako bi se | Prevladavanje slabosti kako bi

iskoristile prilike.

iskoristile prilike.

Prijetnje (T)

S-T strategija (max-min)
Koristenje snaga kako bi

izbjegle prijetnje.

S€

W-T strategija (min-min)
Prevladavanje slabosti kako bi se

izbjegle prijetnje.

1. Maksi-maksi strategija (S-O).

Ova kombinacija pokazuje snage i prilike, tj. s postoje¢im snagama moguce je iskoristiti

prilike.

2. Maksi-mini strategija (S-T).

Ova kombinacija pokazuje snage u odnosu na prijetnje, npr. od strane konkurenata. U

osnovi, trebalo bi teziti koriStenju snaga kako bi se otklonilo prijetnje ili kako bi ih se

svelo na minimum.
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3. Mini-maksi strategija (W-O).
Ova kombinacija pokazuje slabosti u odnosu na prilike. Potrebno je prevladati slabosti

kako bi se mogle iskoristiti prilike.
4. Mini-mini strategija (W-T).
Ova kombinacija pokazuje slabosti u usporedbi s prijetnjama. To je krajnje obrambena

strategija kako bi se smanjile slabosti i izbjegle prijetnje.

4.4.3.1.

Primjer TOWS matrice Vindije d.d.

U Tablici 4.5. je prikazan jedan od konkretnih primjera TOWS matrice promatranog

poduzeca, tj. primjeri strateskih preporuka proizaslih iz SWOT matrice.

Tablica 4.5. — Primjer TOWS matrice Vindije d.d.

[autor]

Unutarnje

Vanjsko

Snage (S)

Slabosti (W)

Prilike (O)

S-0O strategija (max-max)
Neprestanim ulaganjem u znanje
i proizvodnu opremu omoguciti
Sirenje proizvodnog asortimana i

trzista.

W-O strategija (min-max)
Modernizacijom informacijskog
sustava u proizvodnji dodatno
pomo¢i razvoju kontrolinga kao

zasebne organizacijske jedinice.

Prijetnje (T)

S-T strategija (max-min)
Alternativnim dobavljacima
sirovina i repromaterijala
minimizirati moguénost velikih
promjena cijena sirovina i

repromaterijala.

W-T strategija (min-min)
Smanjenjem visokih troskova
proizvodnje konkurirati jeftinijim

proizvodima na trzistu.

Kao primjer S-O strategije koja koristi snagu kako bi se iskoristile prilike, moze se

izdvojiti da ¢e se meprestanim ulaganjem u znanje i proizvodnu opremu omoguciti Sirenje

proizvodnog asortimana i trZista.
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Zele li se snagom izbjeéi prijetnje (S-T strategija), kao primjer se svakako moze izdvojiti
da ¢e se alternativnim dobavljacima sirovina i repromaterijala minimizirati mogucnost velikih

promjena cijena sirovina i repromaterijala.

Promatranjem odnosa prijetnji i slabosti (W-T strategija), proizlazi da ¢e se dodatnim
smanjenjem visokih troskova proizvodnje moci lakse konkurirati jeftinijim proizvodima na

trzistu.

Konacno, primjer strategije kojom se prevladavaju slabosti s ciljem da se iskoriste prilike
(W-O strategija), pokazuje da ¢e se modernizacijom informacijskog sustava u proizvodnji
svakako dodatno pomoci razvoju kontrolinga kao zasebne organizacijske jedinice. Takoder,
uvodenjem kontrolinga kao zasebne organizacijske jedinice (prilika) mozZemo utjecati na
korekciju neodgovarajuéih tokova podataka, eliminiramo redundantnost podataka, pomazemo
pri koordinaciji u razlicitim segmentima proizvodnje te povecavamo nadzor nad procesima

poslovanja (slabosti).

4.4 4. BCG matrica

Posljednji instrument kontrolinga spomenut u Poglavlju 2.6.2. je BCG matrica. Danas se
koriste brojni alati koji omogucavaju bolje razumijevanje trenutaénog stanja u kojem se
poduzece nalazi, a katkad i procjenu buduénosti. Jedan je od takvih alata je upravo i BCG
matricaso. Jo$ jedan naziv koji se koristi za ovu matricu je matrica industrijskog rasta i trzisnog
udjela, a u organizacijama se najvise koristi kako bi se procijenilo koliko su isplative i odrzive
razne poslovne jedinice ili razli¢iti proizvodi/usluge koje organizacija ima u ponudi [Profitiraj.hr,

2016].

Predmet proucavanja (proizvod, poduzece...) u ovoj je matrici moguce smjestiti u jedan
od 4 kvadranta, ovisno o stopi trzisnog rasta i relativnom trziSnom udjelu. Relativni trzi$ni udio
odnosi se na snagu na trzistu i pokazuje prednost nad konkurencijom, dok trzisni rast pokazuje

koliko je odredena djelatnost atraktivna.

Kako bi bili lakse pamtljivi, dijelovi matrice zovu se krava muzara, zvijezda, pas i upitnik
(problematicno dijete) [Profitiraj.hr, 2016] te se njihovo pojasnjenje prenosi u nastavku, a izgled

matrice prikazan je na Slici 4.9..

30 BCG matricu razvila je Boston Consulting Group Sezdesetih godina proslog stoljeca
[preuzeto 5.12.2016. godine sa < https://en.wikipedia.org/wiki/Boston_Consulting_Group >].
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RELATIVNI TRZISNI UDIO

VISOKA NISKA
g * Visoki rast
& Visoki rast iski trZi$ni udio
- TrZigni lideri ju gotovinu
Zahtijevaju gotovinu Niske profitne marZe

v

STOPA TRZISNOG RASTA

NISKA

I ; E Niski rast & Niski rast

Visoki trzi$ni udio Niski tr7isni udio
Veliki nov¢ani obrtaj| Min. novéani obrtaj

Slika 4.9. - BCG matrica
[preuzeto 5.12.2016. god. sa < http://web.efzg.hr/dok/MAR/nrenko/Analiza%20portfelja.pdf >]

Krave muzare lideri su na trzistima koji donose velike koli¢ine novca, ali nije ih moguée
reinvestirati. Zvijezde pak imaju izniman potencijal i izniman profit, a s financijskog su aspekta

samostalne jer iz vlastitih izvora financiraju razvoj.

Upitnici (problematicna djeca) su proizvodi u koje tvrtka treba ulagati jer su na trziStu
koje je promjenjivo i brzorastuce, ali njihov je polozaj upitan. Zanemare li se takvi proizvodi,
lako ¢e s vremenom pasti u kategoriju psa, odnosno medu proizvode koji nemaju trzi$ni udio,

niti je sama industrija perspektivna.

4.4.4.1. BCG matrica PS Vindija

Ranije je ve¢ spomenuto kako se Poslovni sustav Vindija danas sastoji od 14 poduzeca od

kojih 8 posluje u Hrvatskoj, a proizvodnjom se bave:

Vindijja d.d. Varazdin

Koka d.d. Varazdin

Vindon d.o.o. Slavonski Brod
VIR 1898 d.d. Rijeka

Pekarnica Latica d.o.0. Varazdin

o a ~ w bdh e

Novi Domil d.o.o0. Zupanja

Promatramo li prihode ostvarene u 2015. godini prikazane u Tablici 4.6., a koji ¢e
posluziti pri izradi BCG matrice, vode¢a poduzeca su Vindija i Koka, nakon kojih slijede
Vindon, Novi Domil, ViR 1898 i Pekarnica Latica.
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Tablica 4.6. — Prihodi ¢lanica PS Vindija u 2015. godini
[autor prema Sudski registar, 2016]

CLANICA UKUPNI PRIHOD (u mil kn)
Vindija d.d. Varaidin 2.576

Koka d.d. Varaidin 1.256

Vindon d.o.o. Slavonski Brod 175

Novi Domil d.0.0. Zupanja 112

ViR 1898 d.d. Rijeka 33

Pekarnica Latica d.o.o. Varaidin 16

BCG matrica PS Vindija prikazana je na Slici 4.10..

" Pindija

max

Domil

®ViR®

STOPA TRZISNOG RASTA

&

min

max min
RELATIVNI TRZISNI UDIO

Slika 4.10. - BCG matrica PS Vindija
[autor]

Smjestimo li ¢lanice PS Vindija u BCG matricu i stavimo u medusobni odnos temeljem
ostvarenih prihoda i poznatih trendova u potraznji i ponudi pojedinih prehrambenih grupa
proizvoda na trzistu, mozemo reci da Vidnija i Koka definitivno spadaju u zvijezde s obzirom na
visoke prihode koje ostvaruju te izuzetno trazeni proizvodi asortiman koji se svakodnevno
razvija 1 $iri. U zvijezde ubrajamo i Vindon ¢iji sve §iri asortiman pureceg mesa i1 preradevina na
bazi pure¢eg mesa prakticki nema konkurencije na trziStu, a svojom kvalitetom sve viSe osvaja

kupce.
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Znadaj trzi$ni udio sa visokim prihodima ostvaruje i Novi Domil u Zupanji u segmentu
mlijeCnih proizvoda te se tako nalazi na prijelazu izmedu upitnika i zvijezda. Planirane
investicije u proizvodnu opremu zasigurno ¢e pridonijeti Sirenju i ve¢om potraznjom odredenih

proizvoda iz mlije¢nog asortimana.

VIR 1898 polako prelazi iz kategorije pasa u kategoriju upitnika s obzirom na investicije
koje su u tijeku, a pomocu kojih, uz kvalitetan postoje¢i asortiman na bazi crvenog mesa, svoje

mjesto na trziStu pronalazi novi inovativan asortiman trajnih proizvoda na bazi peradskog mesa.

Na samom kraju, Pekarnica Latica spada u kategoriju pasa s obzirom da ima najmanje
prihode, mali trzi$ni udio i bori se sa najve¢om konkurencijom gdje prakticki svako naselje ima
po nekoliko pekara koje se asortimanom previse ne razlikuju. Prednost treba pronalaziti u
inovativnim pekarskim proizvodima Kkoji predstavljaju iskorak na trzistu, a ¢iji su sastojci

povezani s ostalim ¢lanicama PS Vindija (npr. pekarski proizvodi s mesom).
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5. Uvodenje kontrolinga

Kako je svako pojedino poduzece jedinstveno na sebi svojstven nacin, proces uvodenja
kontrolinga ne moze se u potpunosti unificirati niti odrediti njegova fiksna vremenska dimenzija
koja je potrebna da se uvede u bilo koje poduzece. Sam nacin ovisi o veli¢ini poduzeca,
organizacijskoj strukturi, menadzerima i sli¢no gdje je jasno da ¢e lakSe biti implementirati
kontroling u manja poduzeéa u kojima ¢e odgovarajuce poslove obavljati samo jedna osoba.
Ovaj proces moze trajati i godinama, ovisno o veli¢ini i1 slozenosti poduzeca te o trenutnom

stupnju razvoja funkcija raCunovodstva i informatike.

Problemu uvodenja funkcije kontrolinga moze se pristupiti izborom jedne od opcija
[Rupci¢ i Datkovié, 2013; str. 45]: zapoceti s uvodenjem tamo gdje se ocekuju najveci problemi

ili zapocCeti tamo gdje se oCekuju spektakularni uspjesi.

Kontroling u organizaciji moze biti prisutan pridruzivanjem novih poslova i zadataka
postoje¢im sluzbama. Prednost ovog nacina je ,,uvodenje u ti§ini“ i manji otpor zbog veleg
prostora prilagodbe. Nedostatak je opasnost da kontroling ostane ,,zaleden kao dodatak nekoj
postojecoj grupi zadataka zbog ¢ega izostaju koristi od njegovog uvodenja. Drugi je stvaranjem
samostalne sluzbe kontrolinga. Stvara se inicijativa, izraZena sposobnost komuniciranja i
pregovaranja, spremnost za ucinak kod suradnika, pa je prednost osiguranje objektivnosti,

nezavisnosti i kontakta s menadZzmentom. Medutim, nedostatak je otpor [Jurjevi¢, 2013; str. 18].

Sto se ti¢e Vindije, kontroling se zaista moze pronaéi u aktivnostima postojecih sluzbi te
se tako predlaze uvodenje kontrolinga kao samostalne funkcije. Danas se najveéi dio poslova
koje moZemo povezati s kontrolingom obavlja u Ekonomskom centru te se vecinom radi o
operativnom kontrolingu koji se bavi kratkoro€nim upravljanjem (obracun cijena, obracun

troSkova, odstupanje od normativa i sli¢no).

Ukoliko se kontroling uvede u organizaciju, ta funkcije nije i ne moze biti iznad
menadZmenta, jer menadZzment 1 dalje zadrzava odgovornosti koje ima, a kontroling je neovisna 1
objektivna savjetodavna potpora koja signalizira i ukazuje na momente bitne za menadzerske
odluke [Jurjevi¢, 2013; str. 19].

Upravo zbog kompleksnosti uvodenja, princip rada kontrolinga i faze uvodenja prikazati

¢e se na oglednim primjerima, tj. procesima koji se stvarno odvijaju u danasnjem poslovanju.
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5.1. Preduvjeti za razvoj kontrolinga

Prema koristenoj literaturi, nekoliko je osnovnih preduvjeta bez kojih nema razvoja

kontrolinga, a koji moraju u potpunosti biti zadovoljeni [O¢ko i Svigir, 2009; str. 33]:

a) zainteresirani menadZzment,
b) struéni kontroler,
c) visoko razvijena raGunovodstvena funkcija i

d) kvalitetan informacijski sustav.

Kontroling se moZe razvijati samo ako je menadZment u potpunosti zainteresiran za
njegovo uvodenje i1 razvoj. Kontroling je dugotrajan proces Sto je u suprotnosti sa
menadzmentom koji se veCinom usmjerava ka kratkorocnim ciljevima pa ovdje dolazi do
problema kojeg zajednickim snagama, nagradivanjem i motivacijom treba znati rijeSiti. Temelj
za uspjesno funkcioniranje kontrolinga je prihvacanje od strane menadZzmenta. Realna Sansa za
provodenje kontrolinga postoji samo ukoliko postoji razumijevanje od strane menadzmenta koji

zna koja je zapravo funkcija kontrolinga.

Glavna je pretpostavka ovdje razvijena svijest o kontrolingu, tj. da su svi donositelji
odluka u poduzeéu uvjereni u to da se poduzece s kontrolingom moze uspjesnije voditi neg0 bez

njega [Ziegenbein, 2008; str. 24].

Oko znanja i vjestina kontrolera bilo je ve¢ rije¢i u Poglavlju 2.7.1.. Danas su u
modernim poduze¢ima upravo bivsi kontroleri ti koji se nalaze na najviSim menadZerskim

funkcijama s obzirom da su prije najbolje bili upoznati sa cjelokupnim poslovanjem poduzeca.

S obzirom da se pri odlu¢ivanju ve¢inom Kkoriste raCunovodstvene informacije,
kvalitetno racunovodstvo ¢ini vecinu kontrolerskog uspjeha. Isto tako, kontroleri mogu vrlo
teSko obavljati svoj posao bez kvalitetnog informacijskog sustava koji izmedu ostaloga mora
pomo¢i u kvalitetnom raspolaganju, obradi i prezentiranju informacija, a o svemu je ve¢ vise

rijeci bilo u Poglavlju 2.5.4..

5.2. Prednosti uvodenja kontrolinga

U koriStenim izvorima [Chand, 2016] navodi se nekoliko prednosti koje nastaju

uvodenjem kontrolinga:
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1. UCcinkovito izvrSenje

Kontrola je vazan preduvjet za djelotvornu i u¢inkovitu provedbu predodredenih planova.
Ona pomaze prilikom odredivanja odstupanja, pri ¢emu isti¢e faktore koji su odgovorni za njih i

poduzimanje korektivnih mjera.
2. Pomaze delegiranju

Kontrola je svrsishodna samo ako joj prethodi pravilno prenosSenje ovlasti i duznosti.
Dakle, kontrola pospjesuje prijenos ovlasti na zaposlenike na nizim razinama. Na taj nacin

zaposlenici razvijaju osjec¢aj ukljucenosti u rad organizacije.
3. Potpora decentralizaciji

Suvremeni trend poslovnih organizacija ide ka decentralizaciji koja poziva na sustavan
poduhvat kontrole. Pod decentralizacijom, tijelo odluc¢ivanja je disperzirano u Ccitavoj
organizaciji. Menadzment mora zadrzati kontrolu u vlastitim rukama i znati da li se ovlast koristi

ispravno. Bez prikladne kontrole, decentralizacija ne moze uspjeti.
4. Pomaze prilikom koordiniranja

Veli¢ina modernih organizacija stalno raste. U njima je implementiran ogromni kapital i
velik broj zaposlenih osoba. To stvara problem prikladnih kontrola, buduéi da postoje mnoge
podjele proizvodnje 1 distribucije razli¢itih proizvoda. S ciljem da bi se koordinirale njihove

aktivnosti, potreban je u¢inkovit sustav kontrole.
5. Pojednostavnjuje nadzor

Kontrola pojednostavljuje nadzor isti€u¢i znacajna odstupanja. Kontrolira djelatnike i
donosi disciplinu medu njima. Dobar sustav vrlo brzo detektira slabe tocke te pomaZe u

prosirenju raspona kontrola na svim razinama.
6. Potpora djelotvornosti

U pravilu, kontrola osigurava da se sve vazne odluke u poduzeéu donose i odvijaju u

pravom smjeru $to pomaze U promicanju djelotvornosti na svim razinama.
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7. Podize moral

Kontrolne tehnike pomazu prilikom pronalaska odstupanja i identificiranja faktora koji su
odgovorni za razlike. Kontroling podize moral zaposlenih, jer znaju za koji se posao smatraju

odgovornim.

Literatura takoder navodi da kontroling poti¢e razgradnju hijerarhijskih razina, pomak
kompetencija i odgovornosti na autonomne radne grupe, razvoj integrativnih i koordinativnih

mehanizama te samoorganiziraju¢e koordinacijske procese [Simi¢, 2015; str. 10].

5.3. Kamo smjestiti kontroling?

Standardno mjesto na kojem bi u poduzecéu postojao kontroling ne postoji. Ono se moze
pripojiti najviSoj razini upravljanja i/ili uz viSe razliCitih nizih razina upravljanja. Svako
poduzeée odreduje mjesto kontrolera u skladu s vaznoSéu koja se pridaje taktickom 1
strategijskom odlucivanju, ali je ono direktno vezano na menadzment [Avelini Holjevac, 2007;

str. 8].

Gledamo 1i kako ¢emo prakticno uvesti kontroling u poduzece, mozemo birati izmedu
dvije opcije [Rupci¢ i Datkovi¢, 2013; str. 45]. Prva se odnosi na mogucnost pridruzivanja novih
poslova i zadataka postoje¢im sluzbama gdje se mogu oc¢ekivati manji otpori pri implementaciji,
ali pri tome mogu izostati maksimalni ucinci jer se zadaci kontrolinga pridodaju postojecoj grupi

zadataka.

Jedini kvalitetni put razvoja kontrolinga je njegovo postavljanje kao izvanhijerarhijske
funkcije s obzirom da je on neovisno tijelo koje prikuplja informacije iz cijelog poduzeéa i
omogucuje svim segmentima i svim hijerarhijskim razinama da dobiju potrebne informacije 1
savjete. U okviru organizacijske strukture, kontroling treba postaviti kao stozernu funkciju [O¢ko
i Svigir, 2009; str. 25].

Svrstavanje kontrolinga pod bilo koju funkciju automatski mijenja osnovnu bit
kontrolinga, a to je njegova neovisnost i sveobuhvatnost te ravnomjerno i koordinirano
prozimanje kroz cijelo poduzece. Preduvjet za nesmetani razvoj kontrolinga je taj da je voditelj
kontrolinga podreden jedino upravi (primjer na Slici 5.1.). Na taj se nacin osigurava nesmetani
protok informacija od svih segmenata poslovanja do uprave i obrnuto te se izbjegavaju nezeljene

situacije zbog zbrke u hijerarhijskim kanalima [Ojvan, 2012; str. 29].
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UPRAVA

Strateski Operativni
kontroling kontroling
Kontroling proizvodnje Kontroling prodaje i Kontrolin Kontrolin . I .
ing p j € prodaj troling .o N Financijski kontroling
i nabave marketinga troskowva ljudskih potencijala

Slika 5.1. — Prijedlog organizacijske sheme kontrolinga u velikom poduzecu

[autor prema O¢ko i Svigir, 2009; str. 27]

Kao $to je to prikazano i na Slici 5.1., u ve¢im poduzeéima se najceSCe organizira
centralni  kontroling kojem je neposredno nadreden najvisi menadzment, dok pojedini
decentralizirani odjeli za kontroling postoje u nabavi, prodaji i slicno, a direktno su podredeni
centralnom kontrolingu. Ovakva funkcionalna podjela navedena je prilikom razmatranja vrsta

kontrolinga u Poglavlju 2.4..

Spomenutom decentralizacijom se postize neovisnost, stru¢nost i samostalnost te se

osigurava u¢inkovitost primjene ovog koncepta [Rupci¢ i Datkovi¢, 2013; str. 45].

Ponekad je vrlo dug put do prihvacanja kontrolinga u poduzeéu, no jednom kad se osjete
koristi njegovih prijedloga i izvjes¢a, ¢vrsto mjesto unutar organizacije samo ¢e se dodatno

potvrdivati.

5.4. Faze uvodenja kontrolinga

Krajnje pojednostavljeni model koji se vrlo ¢esto spominje u literaturi govori da se svaki

temeljni sustav kontrole sastoji od tri koraka [Weihrich i Koontz, 1998; str. 578]:

1. postavljanje pokazatelja,
2. mjerenje ucinkovitosti tim pokazateljima i

3. otklanjanje odstupanja od pokazatelja i planova.

Prosirenjem prethodnih koraka, projekt uvodenja kontroling funkcije u poduzeca sastoji

se od nekoliko osnovnih koraka [Kontroling Kognosko, 2016]:

1. analiza postojeceg stanja i utvrdivanje kriticnih tocaka,

2. analiza povezanosti strateskih i operativnih ciljeva i planova,
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3. Wvid u postojeci informacijski i racunovodstveni sustav,

&

analiza postojecih poslovnih procesa, upravljanje promjenama, te uskladivanje sa
zahtjevima kontrolinga,

kreiranje kontrolerskog organigramas: poduzeca,

razvoj troskovnog i upravijackog racunovodstva,

uspostavljenje sustava kontrolinga s izvjes¢ivanjem,

pracenje razvoja funkcije kontrolinga (monitoring) i

© oo N o O

edukacija top i srednjeg menadzmenta, te kontrolera (tijekom cijelog projekta).

Sli¢na podjela (faze) navodi se i u ostaloj koriStenoj literaturi ([Agarwal, 2016], [Akrani,
2011], [Banerjee, 2016], i sli¢no).

PONOVNO KORISTENJE UVOBENIE

i

Analiza postojeceg stanja

Postavljanje ocekivanih
pokazatelja

Komparacija ofekivanih i
trenutnih pokazatelja

Korektivne radnje

Pracenje i edukacija

Slika 5.2. — Faze uvodenja i koriStenja kontrolinga

[autor prema Akrani, 2011]

31 Organigram (eng: organizational chart) je dijagram koji prikazuje strukturu odredene organizacije te medusobne
odnose i hijerarhiju pozicija zaposlenih unutar organizacije
[preuzeto 12.12.2016. godine sa < https://hr.wikipedia.org/wiki/Organigram >].
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Sukladno spomenutoj literaturi, na Slici 5.2. prikazane su faze uvodenja, ali i kasnijeg
koristenja kontrolinga, po kojima ¢e se prolaziti i na konkretnim primjerima procesa iz

poslovanja Vindije. Faze su:

1. analiza postojeceg stanja
e Faza se odnosi na prikupljanje informacija 1 podataka vezanih uz sadaSnje
vrijednosti parametara i odvijanje procesa koji se prate.
2. postavijanje ocekivanih pokazatelja
e U ovom je koraku potrebno definirati nove nacine odvijanja procesa, objekte i
parametre koji bi se promatrali, kriteriji koji se trebaju postivati, ciljevi koje
opcenito zelimo posti¢i. Ukoliko je moguce, iste treba biti moguée maksimalno
kvantificirati (npr. parametri vezani uz troskove, produktivnost, proizvodnju,
vremenske odrednice i sli¢no).
3. komparacija ocekivanih i trenutnih pokazatelja
e Sustavima analize i izvjeSc¢ivanja analiziraju se prikupljeni podaci te se prikazuju
odstupanja u odnosu na konacan cilj.
4. korektivne radnje
e U pretposljednjem koraku, kako nebi sve ostalo na analizi zateCenog stanja,
temeljem analize dobivenih rezultata treba predloziti korektivne radnje koje treba
odraditi kako bi se rezultati popravili i postigli ocekivani ciljevi.
5. pracenje i edukacija
e Nakon uspjes$nih korektivnih radnji, cijeli postupak se stalno ponavlja te se prati
uspjesnost Korigiranih procesa pri ¢emu stalno treba stavljati naglasak na

edukaciji djelatnika i kontrolera.

5.5. Primjeri uvodenja kontrolinga u Vindiji

Nekoliko je ve¢ puta spomenuto da ¢e se, s obzirom na kompleksnost 1 velicinu
promatranog poduzeca, uvodenje kontrolinga prikazati na nekoliko konkretnih primjera procesa
koji se trenutno odvijaju u stvarnom poslovanju, a s kojima se autor susretao na prethodnim

radnim mjestima.

Kroz opise postoje¢ih procesa i prijedloge njihova odvijanja u buduénosti objedinjene su
I informacije prikupljene intervjuiranjem rukovoditelja sektora u kojima se odabrani procesi

odvijaju.
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Odabrani procesi prikazati ¢e se pomocu dijagrama tijeka izradenih u aplikaciji
Microsoft Visio, a koji graficki prikazuju algoritmesz, tj. vizualiziraju procese koji se odvijaju
kako bi oni bili pregledniji. Dijagrami tijeka sastoje se od objekata prikazanih na Slici 5.3., a koji

imaju slijedeca znacenja:

PROCES

ODLUKA

DOKUMENT

TUEK PROCESA

Slika 5.3. — Objekti dijagrama tijeka

[autor]

Trenutni nacin odvijanja procesa i prijedlog buduceg nacina sa definiranjem uloge

kontrolinga prikazan je kroz faze koje su ranije pojasnjene u Poglavlju 5.4..

Kao $to je ve¢ i uvodno napomenuto, prikazani trenutni nacin odvijanja procesa i
prijedlog buduéeg nacina odvijanja procesa su radi poslovne tajne izmijenjeni i

maksimalno pojednostavljeni s ciljem lakSeg opisa i prikaza uloge kontrolinga.

5.5.1. Prijedlog nove organizacijske sheme Vindije d.d.

Postojeca organizacijska struktura promatranog poduzeéa trenutno nema kontroling kao
zasebnu organizacijsku jedinicu. Ipak, kao $to je ve¢ spomenuto, u svakoj organizacijskoj

jedinici postoje odredene aktivnosti koje mozemo smatrati aktivnostima iz domene kontrolinga.

Najve¢i dio poslova vezanih uz kontroling obavlja se u Ekonomskom centru te se
ve¢inom radi o aktivnostima operativnog kontrolinga usmjerenima na kratkoro¢no upravljanje

(obracun cijena, obracun troskova, odstupanje od normativa i slicno).

32 Algoritam je konacan slijed dobro definiranih naredbi za ostvarenje zadatka
[preuzeto 30.1.2017. godine sa https://hr.wikipedia.org/wiki/Algoritam].
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Glavni cilj koji je na samom pocetku postavljen je uvodenje kontrolinga kao nove
organizacijske jedinice koja bi se na jednom mjestu bavila aktivnostima i procesima koji su se

prije odvijali unutar svake pojedine organizacijske jedinice.

SKUPSTINA

NADZORNI ODBOR

UPRAVA
STRATESKI OPERATIVNI
KONTROLING KONTROLING
NABAVA PROIZVODNIA SEKTOR n

Slika 5.4. — Prijedlog nove organizacijske sheme Vindije d.d.

[autor]

Uvazavajuci teoretske osnove o kojima je bilo rijeci kroz ¢itav rad, na Slici 5.4. nalazi se
prijedlog nove organizacijske sheme Vindije d.d. koja sadrzi kontroling (strateski i operativni)

kao novu zasebnu organizacijsku jedinicu.

Strateski kontroling bavi se dugorocnim egzistencijalnim ciljevima poduzeca, odnosno

procjenjivanjem buducega razvoja i trendova, ukljucujuéi sve zadatke opisane u Poglavlju 2.4.1..

Operativni kontroling usmjerava kontroling na kratkoro¢no upravljanje poslovnim
sustavima sa svim pripadaju¢im zadacima opisanim u Poglavlju 2.4.2., a objedinjuje kontroling

svih jedinica poduzeca (Slika 5.5.).

OPERATIVNI

KONTROLING
Kontreoling nabave Kontroling proizvodnje e L
inf.-kom. tehnologije

Slika 5.5. — Operativni kontroling Vindije d.d.

[autor]
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Na ovaj nacin omogucen je nesmetani razvoj kontrolinga jer je voditelj kontrolinga
podreden jedino upravi te je osiguran nesmetani protok informacija od svih segmenata
poslovanja do uprave i obrnuto. Na prikazani je na¢in omoguéeno prikupljanje informacija iz
cijelog poduzeéa i omogucavanje svim segmentima i svim hijerarhijskim razinama dobivanje

potrebnih informacija.

Formiranjem zasebne organizacijske jedinice kontrolinga omoguéiti ¢e se brojne

prednosti spomenute u Poglavlju 5.2..

5.5.2. Kontroling nabave

Svako poduzece, pa tako i Vindija, mora nabaviti odredenu robu o kojoj direktno ili
indirektno ovisi izlazni proizvod poduzeca. S jedne tako govorimo o robi potrebnoj za
operativno poslovanje (npr. potro$ni materijal, rezervni dijelovi i slicno), a s druge strane tu su

npr. sirovine i repromaterijal o kojima direktno ovisi gotov proizvod.

Proces nabavljanja moze biti tako jednostavan kao $to je poslati nekog do robne kuce ili
specijalizirane prodavaonice po kutiju olovaka. No, u vedini slucajeva taj je proces puno
slozeniji, skuplji 1 znacajniji za dobrobit poduzeca. Prema tome, nabavna funkcija nekog
poduzeca zahtijeva upravljanje. Za veéinu poduzecéa upravljanje nabavom znaci kupovinu. To
znaci da poduzeca kupuju robu kako bi je prodala, kako bi ostvarila radne operacije ili kako bi
proizvela proizvode. Upravljanje nabavom obi¢no ima najSiru definiciju, obuhvacéajuéi svaku
aktivnost koja je ukljuCena u kretanje robe u poduzece. Definicija nabave sa aspekta ciljeva
glasi: Nabava je nabavljanje materijala ili usluga, odgovarajuce kvalitete iz odgovarajuceg izvora
te njihova pravovremena dostava na odgovaraju¢e mjesto uz odgovarajucu cijenu [Krpan i sur.,

2015; str. 328].

Kao reprezentativan primjer iz sektora nabave na kojem ¢e se predloziti modifikacije

procesa i prikazati uloga kontrolinga odabran je proces narucivanja robe.

5.5.2.1. Analiza postoje¢eg stanja

Pojednostavljeni primjer odabranog procesa na nac¢in na koji se trenutno odvija prikazan

je na Slici 5.5., a pojasnjen je u nastavku.

87



SEKTOR XY

SKLADISTE

SKLADISTE

SEKTOR XY

NABAVA

DOBAVLJAC

SEKTOR XY +
NABAVA

1. ZAHTJEV ZA
IZDAVANJEM
ROBE

%

2. PROVJERA
STANJA ZALIHA

NA ZALIHI

DA

NE

3b. POPIS ROBE

%

4. NALOG ZA
NABAVU

%

5. UPUCIVANJE
ZAHTJEVA ZA
PONUDAMA

)

6. PONUDA

%

7. ODABIR

SEKTOR XY

NABAVA

NE

L

PONUDE

I

8. OVJERA
PONUDE

)

9. NARUDZBA

10.

NABAVA

SKLADISTE

ODOBRENOQ

DA

11. SLANJE
NARUDZBE
DOBAVLJACU

!

12. ZAPRIMANJE

SKLADISTE

3a./13.
IZDAVANJE
ROBE

Y
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Slika 5.5. — Primjer odvijanja procesa iz nabave

[autor]
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Nakon $to je u odredenom Sektoru temeljem potrebe za novom robom izdan dokument
Zahtjev za izdavanjem robe (1), isti se prosljeduje u Skladiste u kojem se obavlja proces provjere
trenutnog stanja zaliha potrebne robe (2). Ukoliko se traZzena roba nalazi na zalihama u

Skladistu, moguce je pokrenuti proces izdavanja robe (3a).

Ukoliko trazene robe nema na zalithama u SkladiS$tu, u Skladi$tu se kreira dokument
Popis robe (3b) u kojem je navedena sva trazena roba koja se ne nalazi na zalihi i temeljem
kojeg Sektor koji je robu trazio izraduje dokument Nalog za nabavu (4) sa popisom navedene

robe kojeg prosljeduje u Nabavu.

Nabava temeljem zaprimljenog Zahtjeva svim potencijalnim dobavlja¢ima upucuje

zahtjev za davanjem ponude (5) koja se odnosi na trazenu robu.

Nakon zaprimanja dokumenta Ponude (6) od strane dobavljaca, zajedni¢kim pregledom
Sektora koji je trazio robu i Nabave odabire se najpovoljnija ponuda (7) koja se ovjerava (8) i
temeljem koje se kreira dokument Narudzba (8). Prijedlog narudzbe sada ¢eka miSljenje g.

Generalnog Direktora kako bi se narudzba mogla sprovesti ili korigirati (10).

Ukoliko je narudzba odobrena, narudzba se upucuje prema odabranom dobavljacu (11), a
nakon $to se roba zaprimi u skladiste (12), istu je moguce izdati iz Skladista (13). Ukoliko
narudzba nije odobrena, slijedom zaprimljenih uputa, ponavlja se postupak odabira najpovoljnije

ponude (7).

5.5.2.2. Postavlijanje o¢ekivanih pokazatelja

Prijedlog novog nacina odvijanja odabranog pojednostavljenog procesa prikazan je na

Slici 5.6., a pojasnjen je u nastavku.

Nakon §to je u odredenom Sektoru temeljem potrebe za novom robom u ERP sustavu
kreiran dokument Zahtjev za izdavanjem robe (1), uz pomo¢ ERP sustava se provjerava postoji li

traZena roba na zalihama u SkladiStu.

Ukoliko se trazena roba nalazi na zalihama u SkladiStu, mogucée je pokrenuti proces
izdavanja robe (2a) nakon ¢ega se automatski pokrece proces obnavljanja zaliha robe (10) koja
je podignuta iz Skladista radi o¢uvanja minimalne zalihe, sa identi¢énim koracima kao $to se

navode u nastavku.
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Slika 5.6. — Kontroling nabave — prijedlog odvijanja procesa
[autor]

Ukoliko trazene robe nema na zalihama u Skladistu ili se zalihe automatski obnavljaju
radi smanjenja potrebne minimalne koli¢ine robe, ERP sustav automatski kreira dokument Nalog
za nabavu (2b) u kojem je navedena sva trazena roba koja se ne nalazi na zalihi i treba je

naruditi.
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Nabava temeljem kreiranog Naloga svim potencijalnim dobavlja¢ima upucuje zahtjev za

davanjem ponude (3) koja se odnosi na trazenu robu.

Nakon zaprimanja dokumenta Ponude (4) od strane dobavlja¢a, zajedni¢kim pregledom
Sektora koji je trazio robu i Nabave putem ERP-a se odabire i ovjerava najpovoljnija ponuda (5)
te se sada Ceka miSljenje g. Generalnog Direktora kako bi se narudzba mogla sprovesti ili

korigirati (6).

Ukoliko je narudzba odobrena, Nabava uz pomo¢ ERP-a narudzbu upucuje prema
odabranom dobavijacu (7), a nakon §to se zaprimi U skladiste (8), istu je moguce izdati iz
Skladista (9). Ukoliko narudZba nije odobrena, slijedom zaprimljenih uputa, ponavlja se

postupak odabira najpovoljnije ponude (5).

5.5.2.3. Komparacija oc¢ekivanih i trenutnih pokazatelja

Iz postojeceg modela prikazanog na Slici 5.5. jasno se moZe utvrditi relativno dugi put
odvijanja procesa i mnostvo koraka koji se trebaju obaviti kako bi u konacnici roba stigla u

Skladiste.

Trenutno, prije nego li se roba uople naruéi, potrebno je prikupiti mnostvo
dokumentacije i ovjeriti je od strane odgovornih ljudi kroz sve ukljuene sektore (Skladiste,
Nabava, Sektor koji robu trazi) za $to je potrebno relativno mnogo vremena, a Upravo je vrijeme
1 pravovremena isporuka robe kljucan faktor o kojem ovisi proizvodnja gotovih proizvoda. S
obzirom na postojeci informaticki sustav 1 izuzetno mnogo robe o kojoj treba brinuti, uvijek
postoji mogucnost da se roba pravovremeno ne naruci zbog propusta. Kao negativnu stranu
ovdje bi se moglo istaknuti previse administrativnih koraka koji prethode samoj narudzbi robe.
Ovo je automatski vezano uz smanjenu produktivnost djelatnika koji previse vremena provode

rjeSavajuci i ovjeravajuci papirologiju.

Negativna strana je svakako i redundancija podataka s obzirom da se na svaki novi
dokument (Zahtjev za izdavanjem robe, Nalog za nabavu, poziv za dostavom ponude, Narudzba)
podaci moraju upisivati iznova jer se radi 0 zasebnim segmentima informatickog sustava koji

nisu u potpunosti povezani.

Korekcijom postojeceg procesa znacajno se skracuje postupak narucivanja s obzirom da
bi ERP sustav sam brinuo o minimalnim zalihama odredene robe i automatski obavjestavao

Nabavu o potrebi za novim narudzbama. Jednom kad bi se prikupile ponude, na jednom mjestu
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bi se omogucio pregled i ovjeravanje istih, bez nepotrebnog dugotrajnog kolanja papirnate

dokumentacije izmedu razlicitih sektora.

Djelatnici ¢e npr. moci viSe vremena posvetiti pronalazenju vise alternativnih dobavljaca

¢ime se u konacnici postize niza cijena robe $to svakako predstavlja veliku prednost.

Jedna od glavnih prednosti nastala kao posljedica korekcija u procesu svakako je i
pravovremena i pojednostavljena procedura nabave koja dodatno utjece na ekonomicnost
poslovanja i racionalno upravljanje zalihama u skladistu. Automatskom obnovom narudzbi u
slu¢aju da zalihe padnu ispod minimalno potrebnih, osigurava se da je odredena roba u

odredenim koli¢inama stalno na zalihi u Skladis$tu i dostupna za koristenje u bilo kojem trenutku.

Uvodenjem kontrolinga dodatno se mogu ocekivati pozitivni efekti u nizu segmenata od
kojih su zasigurno kljuéni smanjenje troskova, dodatna optimalizacija zaliha i nize nabavne

cijene robe.

5.5.2.4. Korektivne radnje, pra¢enje i edukacija

Jedan od glavnih preduvijeta za korekciju spomenutog procesa svakako je kvalitetan ERP
sustav preko kojega bi se odvijala vecina aktivnosti koje su se do sada odvijale u pojedina¢nim
sektorima. Uz to, potrebno je izmijeniti i postojeée procedure rada i s njima upoznati sve

sudionike u odvijanju procesa.

Kontroling bi trebao imati ulogu praéenja cjelokupnog procesa narucivanja robe. Uz
kontinuirano prac¢enje cjelokupnog procesa, posebno bi se trebao pratiti proces pracenja zaliha
robe na Skladistu, proces odabira zaprimljenih ponuda i ovjere odabrane ponude te proces

narudZbe robe (prikazano Zutom bojom na Slici 5.6.).

Zadatak kontrolinga je da se nakon svih provedenih korektivnih radnji cijeli postupak
stalno ponavlja i da se prati uspjesnost korigiranih procesa. Sukladno uocenim nedostacima,
proces se kontinuirano treba pratiti i poboljsavati. Poseban naglasak treba staviti na stalnu
edukaciju djelatnika u Nabavi koji sudjeluju u procesu, ali i kontrolera koji ih prate kako bi bili

upoznati sa svim posljednjim prijedlozima, korekcijama i metodologijom rada.

5.5.3. Kontroling proizvodnje

Proizvodnja je svrsishodna ljudska djelatnost u kojoj se odredeni skup resursa - inputa,
transformira u odredene proizvode koji sluZze zadovoljenju ljudskih potreba. Sama proizvodnja se

realizira kroz brojne tehnoloske procese. Proces proizvodnje predstavlja jedan dinamicki sustav
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u kome postoji kretanje materijala (materijalni tokovi) i kretanje informacija (informacijski
tokovi). Kod sloZenijih proizvodnih sustava ovi tokovi mogu biti vrlo sloZzeni pa zahtijevaju
odredene sustave za njihovo upravljanje. Ovom problematikom se najvise bavi menadzment

proizvodnje [Stojiljkovi¢, 2012; str. 2].

Jedna od najvaznijih organizacijskih jedinica u Vindiji zasigurno je i1 Proizvodnja. S
obzirom na prethodna radna mjesta vezana i uz ovu organizacijsku jedinicu i problematiku s
kojom se susreo na radnom mjestu, autor je kao reprezentativan primjer na kojem ¢e se predloziti
modifikacije procesa i prikazati ulogu kontrolinga odabrao proces iz domene Proizvodnje, a radi

se 0 planiranju i obrac¢unu proizvodnje.

5.5.3.1. Analiza postoje¢eg stanja

Pojednostavljeni primjer odabranog procesa na nacin na koji se trenutno odvija prikazan

jena Slici 5.7., a pojaSnjen je u nastavku.

Temeljem zaprimljenih dokumenata Plana prodaje (1), Zaliha gotovih proizvoda na
skladistu (2) 1 Zaliha sirovina i repromaterijala (3) zaprimljenih iz drugih sektora, Proizvodnja
pristupa analizi svih prikupljenih podataka (4) te pristupa izradi dokumenta Plan proizvodnje

).

Proizvodnja se odvija (6) prema Planu proizvodnje, a tokom cijelog procesa biljeze se
razne biljeske i upisuju u odgovaraju¢e dokumente Dnevnike rada (7). Dokumentacija se tada
prikuplja na jednom mjestu (8) i proizvodnja se privodi kraju (9). Nakon §to se provjeri ukoliko
su svi dokumenti pravilno ispunjeni, pristupa se unosu podataka u postojeci informacijski sustav
(10).

Ekonomski centar tada kontrolira podatke koji su uneseni u sustav (11) te, ukoliko se
pronadu pogresni upisi i nelogi¢nosti, obavjestava Proizvodnju kako je potrebno prekontrolirati
unesene podatke, pronaci razloge odstupanja pri ¢emu se obi¢no radi o pogreSkama prilikom

prijepisa podataka u sustav te iste prema potrebi korigirati (10).

Ukoliko su svi podaci uneseni ispravno (12), proces proizvodnje moze se U sustavu od
strane Ekonomskog centra i Proizvodnje zakljucati (13) ¢ime se onemogucava daljnje izmjena

podataka. Ekonomski centar sada mozZe pristupiti procesu obracunu proizvodnje (14).
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Slika 5.7. — Primjer odvijanja procesa iz proizvodnje

[autor]
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5.5.3.2. Postavljanje o¢ekivanih pokazatelja

Prijedlog novog nacina odvijanja odabranog pojednostavljenog procesa prikazan je na

Slici 5.8., a pojasnjen je u nastavku.
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Slika 5.8. — Kontroling proizvodnje — prijedlog odvijanja procesa

[autor]
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Sektori Prodaje, Logistike i Nabave u ERP sustavu kreiraju Plan prodaje (1), Zalihe
gotovih proizvoda na skladistu (2) i Zalihe sirovina i repromaterijala (3) temeljem kojih ERP

sustav moze automatski kreirati Prijedlog plana proizvodnje (4).

Ukoliko Proizvodnja odobri predlozeni Plan (5), proizvodnja se odvija (6) prema Planu
proizvodnje, a tokom cijelog procesa u ERP sustav biljeze se razne biljeske sa pojedinih
segmenata linije (7). Ukoliko Plan nije odobren, kroz ERP sustav se generira novi Prijedlog
plana proizvodnje (4).

Proizvodnja se privodi kraju (8), a Ekonomski centar i Proizvodnja sada mogu odmah

prekontrolirati podatke (9) unesene u ERP sustav tokom proizvodnje i po potrebi ih korigirati.

Ukoliko su svi podaci uneseni ispravno, proces proizvodnje moze se u sustavu zakljucati
(10) od strane Proizvodnje i Ekonomskog centra ¢ime se onemogucava daljnja izmjena podataka.
Ekonomski centar uz pomo¢ ERP sustava sada moze pristupiti procesu obracuna proizvodnje
(12).

5.5.3.3. Komparacija oéekivanih i trenutnih pokazatelja

Iz postojeceg modela prikazanog na Slici 5.7. jasno se moZe utvrditi relativno dugi put
odvijanja procesa i mnostvo koraka koji se trebaju obaviti kako bi se u konacnici moglo

pristupiti obracunu zavrSene proizvodnje.

Trenutno, prije nego li se proces planiranja uopée zapoc¢ne, potrebno je prikupiti mnogo
ulaznih dokumenata za $to je potrebno relativno mnogo vremena, a upravo je vrijeme kljuc¢an
faktor o kojem ovisi pravovremena proizvodnja i isporuka gotovih proizvoda. S obzirom na
mnogo ulaznih podataka koji se moraju ru¢no pratiti, uvijek postoji moguénost da se poneki
vazni faktor izostavi te se proizvodnja pogresno isplanira (premale koliCine, prerana isporuka i
sli¢no). Kao negativnu stranu ovdje bi se moglo istaknuti previse administrativnih koraka Koji

prethode samom planiranju.

Negativna strana je i ovdje redundancija podataka s obzirom da se na svaki novi
dokument koji nastane tijekom proizvodnje podaci moraju ruc¢no upisivati i dijelom se

ponavljaju, a sve negativno utjeCe i na produktivnost djelatnika.

Korekcijom postojeéeg procesa znacajno se skracuje postupak planiranja i obracuna
proizvodnje s obzirom da bi ERP sustav sam analizirao ulazne podatke i brinuo o prijedlozima

plana proizvodnje koji se sada moraju ru¢no izradivati. Jednom izradeni prijedlog tada se brzo
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moze ovjeravati i potvrdivati, odnosno po potrebi korigirati u realnom vremenu, bez nepotrebnog

dugotrajnog kolanja papirnate dokumentacije izmedu razli¢itih sektora.

Djelatnici u odredenim segmentima moc¢i ¢e vise vremena posvetiti direktnom prac¢enju
proizvodnje, umjesto visestrukom ru¢nom popunjavanju dokumentacije ¢ime ¢e se dodatno

povecati kvaliteta izlaznih proizvoda.

Jedna od glavnih prednosti nastala kao posljedica korekcija u procesu svakako je i
pravovremena i pojednostavljena procedura planiranja i obracuna proizvodnje Koja dodatno
utjece na efikasnije planiranje i smanjenje gubitaka u proizvodnji. Automatskim prijedlogom
plana proizvodnje s pravovremenim upozorenjem o0 odstupanjima u proizvodnji osigurava se
kvalitetnije upravljanje cjelokupnim procesom proizvodnje (planiranje viSe proizvodnih Sarzi i

sli¢no).

Uvodenjem kontrolinga dodatno se mogu ocekivati pozitivni efekti u nizu segmenata od
kojih su zasigurno kljuéni smanjenje troskova proizvodnje, optimalizacija proizvodnih Sarzi i

povecanje produktivnosti djelatnika.

5.5.3.4. Korektivne radnje, pra¢enje i edukacija

Jedan od glavnih preduvjeta za korekciju spomenutog procesa i ovdje je svakako
kvalitetan ERP sustav preko kojega bi se odvijala ve¢ina dosada$njih aktivnosti koje su se do
sada odvijale u razli¢itim segmentima Proizvodnje. Svakako je neophodno i izmijeniti postojece

procedure rada i s njima upoznati sve sudionike u odvijanju procesa.

Kontroling bi svakako trebao imati ulogu pracenja cjelokupnog procesa proizvodnje. Uz
kontinuirano pracenje cjelokupnog procesa, posebno bi se trebao pratiti proces izrade prijedloga
plana proizvodnje, proces kontrole i korekcije upisanih podataka u ERP sustav te proces

obracuna proizvodnje (prikazano zutom bojom na Slici 5.8.).

| u ovom segmentu, zadatak kontrolinga je da se nakon svih provedenih korektivnih
radnji cijeli postupak stalno ponavlja i da se prati uspjesnost korigiranih procesa. Sukladno
uo¢enim nedostacima, proces se kontinuirano treba pratiti i poboljSavati. Takoder, poseban
naglasak treba staviti na stalnu edukaciju djelatnika u Proizvodnji koji sudjeluju u procesu, ali i
kontrolera koji ih prate kako bi bili upoznati sa svim posljednjim prijedlozima, korekcijama i

metodologijom rada.
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5.5.4. Kontroling primjene informacijsko-komunikacijske tehnologije

Jedna od slabosti koja je opisana i SWOT analizom Vindije d.d. u Poglavlju 4.4.2.1. jest
zastarjeli informacijski sustav koji je trenutno u fazi modernizacije. Alati koji se danas jos§ uvijek
koriste ve¢inom se oslanjaju na tablicne datoteke kreirane u Microsoft Excelss aplikaciji, uz

dodatnu pomoc¢ sustavnih izvjes¢a u nekim dijelovima poslovanja.

Smjernice koje se donose u nastavku te pojasnjenja, preporuke, alati i zahtjevi o kojima je
bilo govora u Poglavlju 2.5.4. svakako se mogu implementirati pri izgradnji novog

informacijskog sustava.

U smislu kontrolinga, kako bi omoguc¢ili §to kvalitetnije donoSenje odluke, moderni
informacijski sustavi trebali bi omogucéiti implementaciju jedinstvene zajedni¢ke baze podataka
te aplikacije kroz koje ¢e se svaka informacija samo jednom upisati i sustav, a dostupna ¢e biti
kasnije na bilo kojem mjestu. Ovime se onemogucéavaju pogreske koje mogu nastati visSekratnim
unosom istih podataka. Takoder, arhitektura sustava (baze podataka, aplikacije, sustavi
izvjes¢ivanja) mora omoguciti rad u realnom vremenu, tj. izmjene u bilo kojem dijelu automatski

se odmah moraju reflektirati kroz cijeli sustav.

Informacijski sustavi mogu pomoci kontrolingu i kod redundantnosti podataka kad u
mnostvu informacija treba izdvojiti samo one najvaznije, a izbaciti viSak identi¢nih ili

nepotrebnih.

Kontroling se obi¢no usmjerava u cilju eliminacije nezeljenih dogadaja 1 napada unutar

informacijskog sustava koji mogu biti [Varga i Varga, 2015; str. 27]:

e unos neto¢nih informacija u sustav,

e mijenjanje nezaStiCenih kodova pojedine aplikacije poslovnog IS-a,

e fiziCka oStec¢enja hardverskog dijela racunala,

e krada lozinki korisnika poslovnog informacijskog sustava i mijenjanje podataka
od zlonamjernih osoba,

e kvarovi izazvani djelovanjem korisnika 1S-a i

e zloupotrebe korisni¢kih prava pristupa konkretnim podacima.

33 Microsoft Excel je za program za tablicno ra¢unanje, proizvod kompanije Microsoft, sastavni je dio programskog
paketa Microsoft Office, a uglavnom sluzi za rjeSavanje problema matematickog tipa pomocu tablica i polja koje je
moguce povezivati razli¢itim formulama

[preuzeto 27.1.2017. godine sa https://hr.wikipedia.org/wiki/Microsoft_Excel].
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Promatraju¢i kontroling u smislu uvodenja informacijskih sustava, vrlo je vazno postaviti

siguran sustav uz odgovarajuc¢e dozvole pomocu kojih ¢e se odrzati integritetss podataka.

5.5.4.1. lzgradnja sustava sigurnosti

Govorimo li o sigurnosti poslovnih sustava, zapravo govorimo o0 sustavima za
upravljanje informatickom sigurnoséu ili ISMS (Information Security Management System) gdje

je potrebno postivati neke metodoloske korake prilikom projektiranja istih.

Ukoliko se radi o ISO 27001 pojasnjenom u Poglavlju 2.5.4.4., koraci su slijedeci
[Hutinski, 2014c], a prikazani su i na Slici 5.9.:

1. odrediti opseg i granice ISMS-a,

e opseg i granice definiraju se u kontekstu Kkarakteristika poslovanja,
organizacije, njene lokacije, imovine i tehnologije, ukljucujuéi detalje i
opravdanje svakog iskljucivanja iz ovog opsega [Hutinski, 2014a]

2. definirati politiku ISMS-a,

o politika se definira u kontekstu karakteristika poslovanja, organizacije, njene
lokacije, imovine i tehnologije koja (1) ukljuCuje strukturu za postavljanje
ciljeva i uspostavlja cjelokupnu svijest o smjeru i principima postupanja
obzirom na informacijsku sigurnost, (2) uzima u obzir poslovne, pravne ili
regulatorne i ugovorne sigurnosne obaveze, (3) je uskladena sa strateSkim
kontekstom upravljanja rizikom u organizaciji u kojoj ¢e Se uspostaviti i
odrzavati ISMS, (4) uspostavlja kriterij prema kojem ¢e se vrednovati rizik i
(5) odobrena je od strane uprave [Hutinski, 2014a]

3. definirati pristup organizacije procjeni rizika,

e potrebno je odabrati metodu procjene rizika pogodnu za ISMS i poznate
zahtjeve na sigurnost poslovnih informacija, pravne i regulatorne zahtjeve te
razviti kriterij za prihvacanje rizika 1 odrediti prihvatljive razine rizika
[Hutinski, 2014a]

34 Stanje u kojem podatke karakteriziraju cjelovitost, nedvosmislenost, preciznost i tocnost [Varga i Varga, 2015;
str. 28].
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Slika 5.9. — Koraci izgradnje sustava sigurnosti informacijskog sustava

[Hutinski, 2014c]

4. identificirati rizike,

potrebno je identificirati imovinu unutar opsega ISMS-a i vlasnike te imovine,
identificirati prijetnje ovoj imovini, identificirati ranjivosti koje bi mogle biti
iskoriStene od tih prijetnji te identificirati u¢inke koje gubici povjerljivosti,

integriteta i dostupnosti mogu imati na ovu imovinu [Hutinski, 2014a]

5. analizirati i vrednovati rizike,

vazno je (1) procijeniti u€inke na poslovanje organizacije koji bi mogli nastati
zbog sigurnosnih propusta, uzimajuéi u obzir posljedice gubitka povjerljivosti,
integriteta ili dostupnosti imovine, (2) procijeniti realnu vjerojatnost
sigurnosnih propusta nastalih u svjetlu rasprostranjenih prijetnji i ranjivosti,
utjecaja asociranih sa ovom imovinom te trenutno implementiranih kontrola te
(3) odrediti jesu li rizici prihvatljivi ili zahtijevaju obradu, sluzeci se

uspostavljenim kriterijem za prihvacanje rizika [Hutinski, 2014a]

6. identificirati i vrednovati opcije za obradu rizika,

slicno strategijama izgradnje sustava sigurnosti o kojima je rije¢ u Poglavlju
5.5.4.2.
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7. odabrati ciljeve kontrola i kontrole za obradu rizika,

e ciljevi kontrola i kontrole moraju biti odabrane i implementirane na nacin da
zadovoljavaju zahtjeve identificirane procjenom rizika i procesom obrade
rizika [Hutinski, 2014a]

8. dobiti odobrenje uprave za predlozene rezidualne rizike,
9. dobiti ovlastenje uprave za implementaciju i izvrSavanje ISMS-a i
10. pripremiti Izjavu o primjenjivosti

e Izjava o primjenjivosti pruza sazetak odluka o obradi [Hutinski, 2014a]

Jednom postavljen sustav sigurnosti treba periodicki promatrati, kako interno, tako i od
strane vanjskih stru¢njaka, kako bi se provjeravala funkcionalnost i stalna uskladenost sa

postojec¢im zakonskim regulativama.

5.5.4.2. Politika sigurnosti

Jedan od najvaznijih koraka prilikom izgradnje sustava za upravljanje informatickom

imovinom je definiranje politike sigurnosti.

Podrska najviSseg menadzmenta o kojoj je ve¢ bilo rije¢i iskazuje se i upravo kroz
donosenje politike sigurnosti kojom se potvrduje podrSka informacijskoj sigurnosti te se
definiraju ciljevi i politika poslovnog sustava, a sa spomenutim dokumentom obavezno moraju

biti upoznati svi zaposlenici.

Kako se radi poslovne tajne nece ulaziti u postojecu politiku sigurnosti, u nastavku
¢e se dati preporuke koje bi zapravo sastavne dijelove one morala sadrzavati, bez obzira na

to postoje li one veé¢ danas ili ne.

U dokumentu politike informacijske sigurnosti potrebno je navesti obveze uprave i
odrediti pristup organizacije u upravljanju informacijskom sigurno$¢u. Dokument politike

informacijske sigurnosti treba sadrzavati slijede¢e [Hutinski, 2014b]:

a) definiciju informacijske sigurnosti, sveobuhvatne ciljeve, opseg i znacenje sigurnosti
kao mehanizma koji omogucuje prenosenje, odnosno, dijeljenje informacija ,

b) namjeru uprave da podrzava ciljeve i nacela informacijske sigurnosti u skladu s
poslovnom strategijom i ciljevima,

c) okosnicu za odredivanje ciljeva kontrole i kontrola, ukljucujuéi strukturu procjene

rizika i upravljanje rizikom,

101



d) kratko pojasnjenje sigurnosnih politika, nacela, standarda i zahtjeva za sukladnost
koji su posebno vazni za organizaciju, ukljucujuéi:
a. sukladnost sa zakonodavnim, regulativnim i ugovornim zahtjevima,
b. zahtjevi za podizanje razine svijesti, naobrazbu i obufavanje na podruc¢ju
sigurnosti,
c. upravljanje kontinuitetom poslovanja,
d. posljedice krSenja politike informacijske sigurnosti,
e) definiciju opcenitih i odredenih odgovornosti pri upravljanju informacijskom
sigurno$¢u, ukljucujuéi izvjes¢ivanje o sigurnosnim incidentima i
f) reference na dokumente koji podrzavaju politiku, primjerice detaljnije sigurnosne
politike 1 procedure za odredene informacijske sustave ili sigurnosna pravila koje

korisnici trebaju postivati.

Takoder, treba definirati strategije izgradnje sustava sigurnosti. Najces¢e primjenjivane

strategije su [Dvorski i sur., 2005; str. 192]:

e samostalno preuzimanje rizika (opredjeljenje poslovnog sustava da, s obzirom na
vlastite kadrove, samostalno brine o mjerama za smanjivanje rizika na prihvatljivu
razinu),

e podjelarizika (osiguravanje dijela rizika kod osiguravatelja),

e prenosenje rizika (osiguranje prema svojoj procjeni osigurava cijeli rizik) i

e negiranje rizika (nepostojanje zastite).

Pravilo kojim se treba voditi prilikom ulaganja u sustave sigurnosti da troSak ulaganja u
njih nikad ne smije biti vec¢i od eventualne Stete koja moze nastati uslijed unistenja sustava, ve¢

je taj iznos u praksi do Cetvrtine vrijednosti eventualnih mogucih gubitaka.

Politika sigurnosti morala bi se azurirati prilikom svake promjene u organizaciji ili
poslovnim procesima. Osim opisanog, politikom je potrebno definirati odgovornosti za izgradnju

sustava sigurnosti i odgovornosti za provodenje.

Politika informacijske sigurnosti treba imati vlasnika koji posjeduje odobrenu
upravljatku odgovornost za razvoj, provjeru i vrednovanje politike sigurnosti. Provjera treba
sadrzavati procjenjivanje mogucénosti za poboljsanje politike informacijske sigurnosti
organizacije 1 pristup upravljanju informacijskom sigurno$¢éu kao odgovor na promjene
organizacijskog okruzenja, uvjeta poslovanja, zakonskih uvjeta ili tehnickog okruZenja

[Hutinski, 2014b].
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Odgovornosti za zastitu pojedina¢ne imovine i izvodenje specifi¢nih sigurnosnih procesa
treba jasno odrediti. Ovu odgovornost trebaju pratiti, tamo gdje je to potrebno, detaljnije
smjernice za odredene lokacije i opremu za obradu informacija. Pojedinci kojima su dodijeljene
odgovornosti za informacijsku sigurnost mogu prenijeti ovlasti na druge osobe. Medutim, oni
ostaju odgovorni i trebaju odrediti ispravnost izvodenja zadataka koje su dali drugima [Hutinski,
2014b].

poznaju poslovne procese unutar poduzeca ili vanjski stru¢njaci koji su nepristrani prilikom
procjena prijetnji. Postoji moguénost i kombiniranih timova koji objedinjuju pozitivne strane

internih i vanjskih stru¢njaka.

Konkretiziraju li se svi do sada spomenuti sastavni dijelovi i procedure, ovim je
dokumentom opcéenito vazno napomenuti da se njime definira skup pravila i zabrana s ciljem
povecanja sigurnosti podataka koji se nalaze ili ¢e se nalaziti u okviru informacijskog sustava
Vindije te da je sigurnosna politika obvezujuca za sve zaposlenike i opcéenito sve korisnike

podataka u elektronickom obliku, racunalne mreze, softvera i hardvera.

Od neizmjerne je vaznosti u dokumentu istaknuti da ¢e se sva djelovanja suprotna politici
sigurnosti smatrati Stetnima za interese poduzeca te da ¢e se tretirati kao povreda radnih obaveza

zaposlenika.

Politika sigurnosti trebala bi definirati da je svaki korisnik obvezan upotrebljavati
podatke u elektroni¢kom obliku, a raGunalnu mreZu, softver i hardver na nacine koji su u skladu
sa politikom sigurnosti te obavjeStavati administratore (u politici sigurnosti bi trebali biti
definirani kao osobe s posebnim ovlastenjima imenovani za operativno provodenje politike
sigurnosti) o svim slu¢ajevima upotrebe koji nisu u skladu sa politikom sigurnosti. Korisnik bi se
morao prijavljivati za rad na sustav koriStenjem korisnickog racuna koji mu je dodijeljen u
domeni kojoj pripada 1 to uz koriStenje iskljucivo vlastitog korisni¢kog imena 1 lozinke te Cuvati
svoje korisnicko ime i lozinku kao tajnu koju nikad ne smije odati drugim osobama pa ¢ak niti
administratoru. Korisnik mora biti odgovoran za upotrebe podataka u elektroni¢kom obliku,
racunalne mreze, softvera i hardvera koje se obavljaju uz koristenje njegovog korisnickog imena
I lozinke te postivati upute administratora i upute sigurnosnih programa, a posebno programa

antivirusne zastite.
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U svrhu zastite, politikom sigurnosti jasno mora biti navedeno da je korisniku zabranjeno
instalirati ili reinstalirati softver ili hardver te neovlasteno pristupati serverima i osobnim
racunalima drugih korisnika te zloupotrebljavati ili brisati podatke na njima. Nikako se ne smije
prijavljivati na sustav koriste¢i lokalni korisnicki ra¢un na osobnom racunalu ili neki drugi
korisni¢ki ra¢un osim onoga koji je korisniku dodijeljen u domeni kojoj pripada te upotrebljavati
podatke u elektronic¢kom obliku i ra¢unalnu mrezu, softver i hardver na nacine koji nisu u vezi
radnih zadataka. Ovo se posebice odnosi na slanje sadrzaja putem elektroni¢ke poste te Citanje
privatne elektronicke poste 1 pregledavanje internetskih stranica koji nisu u vezi radnih zadataka

koje korisnik obavlja u sklopu poslova na svojem radnom mjestu.

Politikom sigurnosti, samo i isklju¢ivo administratorima kao osobama S posebnim
ovlastenjima Koji Su imenovani za operativno provodenje politike sigurnosti, treba biti
dozvoljena instalacija hardvera i softvera te administriranje ra¢unalne mreze, korisnickih racuna,

mreznih 1 aplikacijskih servera.

Sektor koji se bavi informatikom svakako treba biti odgovoran za provodenje politike
sigurnosti te eventualno proSirivanje skupa pravila i procedura s ciljem kontinuiranog
usavrSavanja politike sigurnosti pri ¢emu bi se sve aktivnosti trebale detaljno popratiti i kroz

sektor kontrolinga.

5.6. Realnost uvodenja kontrolinga u Vindiju

Kako bi se prikupile informacije i s drugog gledista vezano uz odvijanje problemati¢nih
procesa u poduzecu te misljenja oko koncepcije kontrolinga opcenito i realnosti njegova
uvodenja kao zasebne organizacijske jedinice u promatrano poduzeée, poseban intervju odradio

se i s Direktoricom Sektora razvoja i investicija te se zakljucci istoga navode u nastavku.

Promatramo li okruZenje i podrucéje djelovanja PS Vindija, prehrambeni sektor jedan je
od najdinamicnijih i najbrze rastucih sektora na trzistu. Unutar njega, najveca je dinamika
upravo u podrucju koje je specijalnost i imperativ PS Vindija — asortiman svjeZih proizvoda s

posebnim naglaskom na svjeze mlijeko i svjeze meso.

Na danaSnjem izuzetno dinami¢nom trzi$tu, svaki dan predstavlja borbu za opstanak,
zadrzavanje postoje¢ih i dobivanje §to vise novih kupaca. Borba za kupce je velika, a
konkurencija koja na policama nudi vrlo jeftine proizvode upitne kvalitete nemilosrdna.
Njegujuéi neupitnu kvalitetu najviseg nivoa i prepoznatljivost svojih proizvoda koji su prisutni

sada ve¢ skoro 60 godina, Vindija svakodnevno nastoji zadrzati i potvrditi vode¢e mjesto u
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prehrambenom sektoru $to vjerni kupci svakako prepoznaju. Upravo duga tradicija i odnosi sa
kupcima koji se svakodnevno njeguju i odrzavaju predstavljaju veliku strateSku prednost Vindije.
Cak $toviSe, stalnim investiranjem u nove proizvodne tehnologije i ulaganjem u stru¢ni kadar

koji su neminovni u prehrambenom sektoru, kvaliteta se nastoji podignuti na jo$ visi nivo.

U ovom dijelu svakako valja spomenuti i situaciju na trZistu koja nepovoljno utjee na
kompletan prehrambeni sektor s obzirom da je u proteklo vrijeme doslo do velikog disbalansa u

odnosu proizvodnje i trgovine te je sva snaga i mo¢ danas prakticki kod trgovaca.

Kao §to je autor ovog rada naveo, odrednice kontrolinga vec¢ i danas dijelom postoje u
organizaciji i opisu poslova pojedinih radnih mjesta. Prikupljanje, pohranjivanje, obrada i
sektorima odvijaju na dnevnoj bazi radi pracenja poslovanja. Spomenuto je da se u proizvodnom
asortimanu PS Vindija danas moze naci preko 1000 proizvoda. Suo¢imo li samo ovaj broj sa
brojem kupaca i njihovih zahtjeva za specificnim proizvodima, ne ra¢unajuci sve druge faktore o
kojima ovisi specificnost svake pojedine proizvodnje, dolazimo do nepregledne kolicine
podataka i procesa koji ih povezuju. Upravo iz toga razloga, svim je velikim sustavima potreban
brz, ucinkovit i efikasan nadin rada pri ¢emu temelj predstavlja kvalitetan integrirani

informacijski sustav na ¢ijoj se implementaciji u poduzeéu trenutno radi.

Dinamika i vrlo brze promjene u okolini ¢esto rezultiraju subjektivnim procjenama, a
informacijski sustav mora omoguciti da se takve procjene izbjegnu te da se izrade odgovarajuci
standardi koji pomazu pri procjenjivanju i odluéivanju. Samo se sa kvalitetno postavljenim

standardima u odlucivanju moze odgovarati na brze promjene.

U danasnjem je poslovanju poduzeca jo$ uvijek prisutan problem nedostatka pravih
informacija u pravo vrijeme. Naime, mnogo vremena treba da se informacije iz razlicitih sektora
objedine $to svakako nije dobro za pravovremene reakcije. Povezivanje podataka kroz cijelu
organizaciju, njihovo objedinjavanje na jednom mjestu i mogucnost da svakome prema potrebi
budu dostupni u bilo kojem trenutku svakako je imperativ u poslovanju poduze¢a. Buduci

informacijski sustav svakako ¢e to omoguciti te puno toga standardizirati i korigirati.

Temeljem svega $to je spomenuto, svako poboljsanje koje kao posljedicu ima dodatnu
optimizaciju i racionalizaciju poslovanja s ciljem potpunog uklanjanja ili minimiziranja

nedostataka, svakako je dobrodoslo.
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Rezultatima najnovijih istrazivanja kojima su prikazana iskustva poduzeca koja ve¢ imaju
uveden kontroling, kako u Hrvatskoj, tako i izvan nje, te teoretskom obradom problematike i
prijedlogom poboljSanja na stvarnim primjerima, detaljno su prikazane sve prednosti i
poboljsanja koje mogu nastati kao posljedica uvodenja kontrolinga kao zasebne organizacijske
jedinice.

Upravo zbog svega spomenutog, nakon uspostave kvalitetnog informacijskog sustava i
postavljanju novih standarda u poslovanju, dodatan trud i razmisljanja svakako ¢e se uloZiti u
razvijanje kontrolinga kao organizacijske funkcije koja bi u budu¢nosti mogla samostalno
funkcionirati u Vindiji, a Sto bi svakako moglo rezultirati dodatnim pozitivnim efektima u

poslovanju vaznima za dodatnu potvrdu vodece pozicije u prehrambenom sektoru.

106



6. Zaklju€ak

Istrazivanja koju su do sada provedena vezano uz zastupljenost i rezultate uvodenja
kontrolinga, kako u Hrvatskoj, tako i u svijetu, a dijelom su obuhvacéena i ovim zavr$nim radom,
pokazuju kako poduzeca sve vise uvode kontroling kao posebnu organizacijsku jedinicu ¢ime se
samo potvrduje njegova vaznost i uloga u poslovanju poduzec¢a. Valja jo§ jednom rezimirati o

¢emu se zapravo radi.

Proucavaju¢i literaturu koja se koristila pri izradi ovog zavrSnog rada, sve definicije

kontrolinga sadrze istu bit 1 zajednicke temelje.

Kontroling je efikasan suvremeni koncept upravljanja poslovnim rezultatom poduzeca,
koji obuhvaca koordinaciju i vezu planiranja i informiranja, te analizu i kontrolu ljudskih,
materijalnih, financijskih i informacijskih resursa radi ostvarenja ciljeva na efikasan nacin. To je
instrument upravljanja koji ¢ini podrSku menadzZerima u procesu odlucivanja [Ojvan, 2012; str.

11].

U literaturi se takoder slikovito navodi kako je kontroling ,,desna ruka“ i podrska
menadzmentu kojemu je osnovni zadatak ostvariti poslovni cilj. Da bi se to postiglo, potrebno je
planirati svaki poslovni korak, svaku poslovnu fazu, svaku poslovnu aktivnost, a da bi sve to

funkcioniralo, pobrinuti ¢e se kontroling [ Lukovi¢ i Lebefromm, 2014; str. 3].

Iz istrazivanja spomenutih u radu vidljivo je kako kontroling ve¢ postoji u poduzeéima iz

sektora prenhrambene industrije u Hrvatskoj poput Podravke, Belja i drugih.

Primjena kontrolinga u proizvodnji posljedica je velikih promjena u okolini poduzeca.
Zivotni vijek proizvoda se skratio, potrosaci postaju sve vise informiraniji, funkcije proizvoda se
neprestano poboljSavaju, sve vec¢i zahtjevi za boljom kvalitetom proizvoda 1 brigom za zdravlje
postaju sve viSe izrazeniji s jedne strane, a s druge strane se namece pitanje kako zadovoljiti
takve potrebe i istodobno ostvariti dobar poslovni rezultat. Strateska razina kontrolinga odreduje
kako uskladiti potrebe i1 Zelje kupaca s moguénostima i ciljevima poduzeca [Ojvan, 2012; str.

43].

Vindija, kao predmet proucavanja u ovom zavrSnom radu, jedna je od najvec¢ih 1
najznacajnijih prehrambenih industrija koja u okviru Poslovnog sustava djeluje ne samo u zemlji,

vec 1 u zemljama regije.
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O znacaju i vaznosti ovog poduzeca govori i Cinjenica da je Vlada u Industrijskoj
strategiji do 2020. godine otkrila, ne samo koje industrije vidi kao strateske, nego i koje
kompanije smatra perjanicama gospodarskoga razvoja. U dijelu strategije u kojem se opisuju
Cuvari hrvatskoga gospodarstva do 2020. godine, odnosno proizvodnja prehrambenih proizvoda i
proizvodnja namjestaja, koje imaju vazan, ali ne prioritetan status, nabrojeno je ukupno 13

kompanija. Jedna od njih je upravo Vindija [Poslovni dnevnik, 2014].

Kontroling kao posebna funkcija trenutno jos uvijek ne postoji u organizacijskoj strukturi
poduzeca, no njegova se obiljezja i1 karakteristike mogu pronaci u drugim funkcijama u poduzeéu
gdje se realizira mnoStvo analiza, kontrola, sustava izvje$¢ivanja i drugih aktivnosti koje se
mogu povezati sa kontrolingom. Vecéina spomenutih aktivnosti trenutno se odvija kroz

Ekonomski centar, no obavljaju se i u drugim organizacijskim jedinicama.

U ovom se radu kontroling nastojao pojasniti najprije kroz njegove povijesne faze
razvoja, polazeé¢i od doba kad je djelovao kao registrator pa sve do njegove pojave kao inovatora.
Nakon prikaza koncepcija kontrolinga koje su se razvile ovisno o njegovim ciljevima, pojasnile
su se vrste kontrolinga s posebnim naglaskom na operativni i strateski kontroling te opisima

zadataka koji se odvijaju unutar svakog od njih.

Kako se kontroling provodi kroz sve podsustave menadzmenta, navedeni podsustavi
pojasnili su se kao objekti kontrolinga gdje je poseban naglasak stavljen na informacijski sustav i
sustav sigurnosti informacijskog sustava kao temeljne odrednice bez kojih je danas suvremeni
kontroling nezamisliv. Predstavljeni su i instrumenti kontrolinga koji su se koristili pri izradi
ovog zavr$nog rada gdje su se SWOT analiza, TOWS 1 BCG matrica koristile pri analiziranju
okoline u kojoj poduzece djeluje te unutarnjih i vanjskih faktora koji utjeCu na njeno poslovanje,
dok su se odrednice benchmarkinga koristile pri obradi reprezentativnih procesa uvodenja

kontrolinga.

Pri kraju ovog dijela posebno su istaknuti kontroleri sa svim zadacima i vjeStinama koji
su im potrebni kao osobama koje dostavljaju menadzerima sve potrebne kontrolerske informacije

i brinu o svim podsustavima kontrolinga.

U radu su spomenuta najnovija istrazivanja iz Ceske i Poljske te istrazivanja koja opisuju
stanje kontrolinga u Hrvatskoj te potvrduju da se svijest o vaznosti kontrolinga izuzetno §iri te je

kontroling sve ¢eSc¢e zastupljen u poduze¢ima u zemlji 1 inozemstvu.
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Slijedilo je | upoznavanje sa promatranim poduzecem i1 okolinom, povijesnim razvojem
Vindije, danasnjim poslovanjem, sustavima kvalitete i organizacijskom strukturom. Kori§tenjem

instrumenata kontrolinga posebno se analizirala okolina u kojoj poduzece djeluje.

U posljednjem dijelu zavr$nog rada pojasnio se proces uvodenja kontrolinga. Prikazani
su preduvjeti koji moraju postojati za razvoj kontrolinga, koje se prednosti mogu ocekivati
njegovim uvodenjem, kamo se preporucuje smjestiti te kroz koje faze treba pro¢i kako bi se on

uveo.

Prikazano je kako bi trebala izgledati nova organizacijska struktura Vindije koja
ukljucuje kontroling kao zasebnu organizacijsku jedinicu, a kroz opise nekoliko konkretnih
primjera procesa koji se odvijaju u danasnjem poslovanju (u opise su uklju¢ene informacije
prikupljene intervjuiranjem rukovoditelja sektora u kojima se procesi odvijaju) prikazane su sve
faze uvodenja i implementacije kontrolinga sa svim rezultatima koje donosi sa sobom. | u ovom
je dijelu poseban naglasak stavljen na smjernicama za izgradnju sigurnog informacijskog sustava
kao temelja za uspjeSno funkcioniranje kontrolinga. Posebno su istaknuta razmisSljanja
Direktorice Sektora investicija i razvoja prikupljena radi prikaza drugog glediSta vezanog uz
problemati¢ne procese u poduzecu te misljenja oko koncepcije kontrolinga opcenito i realnosti

njegova uvodenja kao zasebne organizacijske jedinice u promatranom poduzecu.

Danasnji ubrzani razvoj tehnologije i opreme za proizvodnju kao i trziSnoga gospodarstva
postavlja visoke ciljeve pred menadzment poslovnih sustava, koji vise nije u stanju udovoljiti tim
ciljevima na dosadasnji ,.stari“ na¢in, pa primorava menadzment da usvaja nove koncepcije i
tehnike za upravljanje poslovnim sustavom. Stoga se kontroling moze smatrati i “alatom”

(menadZmenta) koji pruZza sveobuhvatnu podr§ku menadzmentu [Bolfek, 2010; str. 95].

Prisutnost kontrolinga kao zasebne organizacijske jedinice kod ostalih poduzeéa u istoj
gospodarskoj grani, rezultati koji pokazuju da se uvodenjem mogu ostvariti samo0 pozitivni
pomaci u poslovanju te slozenost organizacijskih jedinica promatranog poduzeca sa velikim
brojem zaposlenih predstavljaju osnovni razlog zbog Cega bi valjalo razmisliti o uvodenju

kontrolinga kao zasebne organizacijske jedinice u promatrano poduzece.

Rezultati 1 prijedlozi do kojih se doSlo razraduju¢i temu zavrSnog rada zasigurno mogu
predstavljati podlogu i temelj za razmisljanje o stvarnom uvodenju kontrolinga kao zasebne

jedinice u promatrano poduzece.
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Stovise, kako kontroling kroz pojedina¢ne i specifi¢ne analize, sustave kontrole i sustave
izvjeS¢ivanja ve¢ danas mozemo indirektno prona¢i u svim trenutnim organizacijskim
jedinicama u promatranom poduzecu, formaliziranje i objedinjavanje tih funkcija u jednu
zasebnu organizacijsku funkciju kontrolinga trebalo bi predstavljati jedan od prioritetnih

zadataka u bliskoj buducnosti.

Na samom kraju ovog zavrSnog rada citira se definicija iz literature koja mozda najbolje

opisuje ocekivanja od kontrolinga:

,, Kontroler mora biti lider u ucenju i usavrsavanju, eksperimentiranju, inoviranju. Dobar
kontroler svoju ulogu gradi na znanju i iskustvu, a kvalitetni planovi jak su mjerni instrument
kvalitete | znanja kontrolera, kao Sto je uspjesan rast i odrZivi razvoj poduzeéa dokaz da
menadzment i kontroling, ali i sve ostale funkcije u poduzecu uspjesno uskladuju svoje funkcije i
zadatke — na dobrobit svih zaposlenika, vlasnika, investitora i cjelokupne zainteresirane javnosti
[Ocko i Svigir, 2009; str. 342].*
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