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SAZETAK

Kontroling mijenja na¢in razmisljanja svih zaposlenika. Bilo koja aktivnost ne moze biti
zavrSena sve dok korist koju je donijela nije izracunata. Na ovaj nain nema greSaka
koje mogu donijeti gubitak. Kontroleri se definiraju kao ekonomski treneri koji u
poduzecu imaju zadatak poticati sve zaposlene te ih ekonomski osvijestiti. Pri tome se
misli 1 na menadzment poduzeéa ¢ija je uloga ostvarivanje pozitivnih rezultata u

poduzecu.

Kontroling se dijeli na operativni 1 strateski kontroling. Zadatak strateSkog kontrolinga
je da savjetuje odgovorne osobe u poslovnom subjektu prilikom definiranja strateskih
ciljeva, analiziranju odstupanja kao 1 pri predlaganju korektivnih akcija. Pomocu alata
koji se koriste pri planiranju strateSkog kontrolinga uspje$no se prognozira radijus

kretanja za buduce dogadaje.

Svrha klju¢nih pokazatelja uspjeha u kontrolingu temelji se na ¢vrstim ekonomskim
zakonima i znanjima. Vecina informacija koje su vezane za uspjeSnost poduzec¢a mogu
se matematiCki izraCunati, predvidjeti uz pomo¢ statistike te na kraju i objasniti uz

pomo¢ ekonomskih zakona.

Poduzece koje je dobro vodeno mora imati kljune informacije pomocu kojih se
pogreske mogu ispraviti na vrijeme. Kod velike vecine poduze¢a problem ne
predstavljaju pogreske nego vrijeme potrebno za detektiranje pogreSaka. Upravo je
kontroling zaduzen za ovo i pri dobrom radu kontrolinga se eliminiraju pogreske koje

mogu narusiti poslovanje poduzeca.

KLJUCNE RIJECI: kontroling, strateski kontroling, alati za planiranje strateskog

kontrolinga



ABSTRACT

Controlling changes the way of thinking of all employees. Any activity cannot be
completed until the benefit it has brought has been calculated. This way there are no
mistakes that can bring loss. Controllers are defined as economic trainers who in the
company have the task of encouraging all employees and making them economically
aware. This also refers to the management of the company, whose role is to achieve

positive results in the company.

Controlling is divided into operational and strategic controlling. The task of strategic
controlling is to advise responsible persons in the business entity when defining
strategic goals, analyzing deviations as well as proposing corrective actions. Using the
tools used in the planning of strategic controlling, the radius of movement for future

events is successfully forecast.

The purpose of key success indicators in controlling is based on solid economic laws
and knowledge. Most of the information related to the success of the company can be
mathematically calculated, predicted with the help of statistics and finally explained

with the help of economic laws.

A well-run business must have key information with which mistakes can be corrected in
time. For the vast majority of companies, the problem is not errors, but the time required
to detect errors. Controlling is responsible for this, and when controlling works well,

errors that can damage the company's operations are eliminated.

KEY WORDS: controlling, strategic controlling, strategic controlling planning tools
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1. UvVOD

Kod okruzenja koje je podlozno promjenama koje se deSavaju stalno i brzo menadzment
na raspolaganju mora imati odjel koji mu pruza potporu kod donoSenja poslovnih
odluka. Navedeni odjel odgovoran je za koordiniranje i integriranje izmedu drugih
odjela u poslovnom subjektu. Takoder ima i zadatak pomagati menadzmentu prilikom
obavljanja menadzerskih funkcija koje ukljuéuju planiranje, organiziranje, kadroviranje,
vodenje kontroling te kod upotrebe raznih menadzerskih instrumenata. Odjel koji mora

izvrSavati sve ove zadatke naziva se kontroling.

Kontroling se moze nacelno podijeliti na operativni 1 na strateSki kontroling. Strateski
kontroling je odgovoran za savjetovanje odgovornih osoba u poslovnom subjektu pri
definiranju strateskih ciljeva, analizi odstupanja te predlaganju korektivne akcije.
Zadatak strategijskog kontrolinga je da menadzmentu pruzi stru¢nu pomo¢ kako bi se
razina efektivnosti poslovanja povecala. Ovaj kontroling mora se usmjeriti na veci
potencijal za buduce uspjehe poduzeca, jacu vitalnost poduzeca kao 1 bolji izgled za

trajni uspjeh.

Prilikom definiranja ciljeva strateski kontroling odgovara za definiranje ostvarljivosti,
mjerljivosti, jasno¢e 1 vremenske komponente zacrtanog cilja te instrumenata pomocu
kojih ¢e ostvarivanje ciljeva biti pra¢eno. Slijede¢i zadatak koji kontroling mora obaviti
je potporna funkcija kada se definira strategija. Ovo se odnosi na korake koji dovode do
ostvarivanja ciljeva. Prilikom navedenog potrebno je analizirati poslovni subjekt te

njegovu okolinu kako bi se dobile informacije koje su potrebne za strategiju.

Tema ovog zavrSnog rada je strateski kontroling 1 alati za planiranje strateskog
kontrolinga. Zadatak rada je provesti analizu kojom ¢e se analizirati temeljna obiljezja
vezana za strateSki kontroling te opis alata koji su potrebni pri planiranju strateSskog

kontrolinga.

U tijeku pisanja rada za odredene zakljucke nuzno je bilo koristiti znanstvene metode

poput induktivne i deduktivne metode, metode analize i sinteze.
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Prilikom pisanja rada upotrjebljeni su znanstveni izvori koji imaju autore Cvrstih
referenci i predstavljaju priznate strucnjake s podrucja predmeta istrazivanja. Popis
literature nalazi se na kraju rada te ima listu referenci te izvora koji su upotrjebljeni za

izradu te pisanje rada.

1.1CILJ | PREDMET

Cilj 1 predmet rada je kontroling. Cilj je definirati pojam kontrolinga te na koji na¢in on
funkcionira u poduzecu. Pojam kontrolinga ne smije se zamijeniti s drugim odjelima u
poduzecu jer je jako vazan. Iz tog razloga potrebno je shvatiti njegovu svrhu u poduzecu
te na koji nacin ga najbolje provoditi. Zaposlenici koji rade u odjelu kontrolinga moraju
osim pojmova kontrolinga znati i pojmove vezane za racunovodstvo jer su oni zapravo

prevoditelji za ostale koji ne razumiju racunovodstveni jezik i pojmove vezane za njega.

1.2 METODOLOGIJA | 1ZVORI

U ovom radu je opisan pojam kontrolinga. Tijekom provodenja kontrolinga potrebno je
koristiti razli¢ite metode koje olakSavaju njegovo provodenje. Metode su ovom radu
nazvane alatima, a to su SWOT analiza, benchmarking te porterovih 5 sila. Osim
navedenog za potrebe pisanja rada koriStene su i metoda kompilacije, induktivna

metoda i metoda deskripcije.

1.3 STRUKTURA RADA

Ovaj rad se sastoji od 5 poglavlja. Prvo poglavlje je uvod u kojem je dan kratak osvrt na
temu rada odnosno kontrolinga te se uvodi i temu. U drugom poglavlju je opisan
kontroling odnosno njegova uloga u poduzecu. Takoder je navedeno da kontroling ne
treba mijenjati za druga podrucja u poduzecu te da on treba biti zasebno podrugje.
Spominje se i to kako je on povezan s drugim odjelima te opisan pojam strateskog i
operativnog kontrolinga. Treée poglavlje opisuje instrumente kontrolinga koji se koriste
u sustavima poput sustava vrednota, planiranja i kontrole. U cCetvrtom poglavlju je
opisan strateski kontroling te njegova svrha. Peto poglavlje opisuje alate koji sluze kako

bi se planirao strateski kontroling. Jedan od alata je SWOT analiza kojoj je cilj
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analizirati vanjsku 1 unutarnju okolinu neke organizacije. Slijede¢i alat su Porterove sile
i njih ima pet. Jos jedan od alata je bencmarking koji ima nekoliko definicija. Cilj mu je
identificirati, razumjeti te prilagoditi proizvod, uslugu, opremu te postupke u poduzeéu s
istima u poduzeéima koja su najbolja na svjetskoj razini. Benchmarkinga ima nekoliko
vrsta. Osnova podjela je interni i eksterni, a moze se podijeliti i na procesni, izvedbeni
te strateski. Zadnje poglavlje je zaklju¢ak u kojemu su iznesena vlastita misljenja koja

su donesena tijekom pisanja rada.
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2. KONTROLING - SAVJETNIK MODERNIH ORGANIZACIJA

Kontroling je provodenje procesa kojim se tim vodi prema zacrtanim ciljevima te
pracenje uspjeSnosti prema ciljevima. Svrha kontrolinga je osigurati da organizacija

napreduje prema postavljenim ciljevima.

2.1. POJAM | RAZVOJ KONTROLINGA

Prema Oc¢ko i Svigir (2009) raunovodstvene informacije koje su strukturirane u skladu
s racunovodstvenim propisima i zakonima obi¢no nisu usmjerene na interne procese.
Stoga je jedno od najvaznijih kontrolerskih pitanja — kako nerazumljiv raCunovodstveni
jezik pretvoriti u svima razumljive informacije? Poduzeca su kroz ekonomsku povijest
zbog brojnih promjena nastalith na trZiStima zahtijevala permanentnu prilagodbu.
Ustanovljeno je da u je u praksi potrebno angazirati osobu koja ¢e prevesti
racunovodstveni jezik na nadin da ga svi razumiju. To nije osoba koja razumije
racunovodstveni jezik nego i osoba koja ima multidisciplinarna znanja o drugim
podruc¢jima poslovanja tako da pomogne menadzmentu prilikom klju¢nih odluka. Praksi

je trebao kontroling.

Kontroling je neminovnost modernog poslovanja te koncept bez kojeg je tesko zamisliti
suvremeno upravljanje, bez njega se funkcioniranje poduzeta u cijelosti teze
razumijeva, a kamoli upravlja. Kontroling se prilikom svojih izvjestaja temelji samo na
racunovodstvenim informacijama no pogresno je shvatiti da je on povezan samo sa
racunovodstvom u poduzecu. On mora uéi u sve detalje koji su vezani za poduzece te
promatrati sve funkcije poduzeca. Objekti njegovog promatranja Siroko se postavljaju i
osim kvantitativnih parametara ukljueni su kvalitativni kao i njihove vrijednosti te
posljedice. Kontroling je promatra¢ vizija, strategija te sustava koji se odnosi na

kontroliranje, informiranje, organiziranje te upravljanje ljudskim resursima.

Na temelju navedenog kontroling se definira kao skup multidisciplinarnih znanja koja
su potrebna te se na osnovi tih znanja te podataka iz poduzeca prikuplja optimalan broj
koje trebaju menadzerima i ostalima koji su odgovorni za upravljanje u poduzecu

prilikom kvalitetnog odlucivanja. Kontroling se smatra umije¢em (know — how),
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filozofijom upravljanja koja se temelji na osnovi ekonomske logike racionalnosti,
funkcijom poduzeca kojoj je zadatak koordiniranje poslovnih procesa te njihovih
pojedinih dijelova. Kontroling uz pomo¢ izgradnje integriranog te objedinjenog sustava
upravljanja temelje ima na viziji koja je jasno definirana. Kontroling je ubiti stru¢na
pomo¢ menadzmenta. Kontroling ima ulogu da spoji dijelove u cjelinu te stvori
panoramski pogled poslovanja poduzeca. Takoder mora spojiti i pojedinacne ciljeve u
cjelinu te stvoriti ukupni cilj poduzeca. Mora razdvojiti stratesku sliku u operativne
puzzle 1 obratno te povezati dimenziju svih vremena, proslog, sadaSnjeg 1 buduceg.
Zadatak mu je i povezivanje parcijalnih organizacijskih funkcija u funkciju koja ima
jedan opéi cilj (O¢ko i Svigir, 2009, str. 13 — 14).

Kroz povijest kontroling se razvijao tijekom razdoblja razli¢itih kriza koje bile politicke
ili ekonomske. Ovome se ne treba ¢uditi jer osnovna funkcija kontrolinga ima smjer ka
nacelu cost — benefit, a ovo nacelo se definira tako da je ulog resursa $to manji, a
ekonomska korist §to veca. Pri ovome je potrebno izbjec¢i aktivnosti koje donose vise
utroSenih resursa od korisnih efekata. Od kada je poznat pojam koji je vezan za ulaganje
u financijsku i materijalnu imovinu te pokretanje poslat kao i od kada je potrebno
evidentirati ulaganje u poslovne knjige od tada postoji i potreba za mjerenjem

navedenih rezultata odnosno njihovih rezultata.

Kontroling se spominje ¢ak u 15. stolje¢u u Velikoj Britaniji. Bez obzira na to njegov se
uspon biljezi tek u 19. stolje¢u na podru¢ju SAD — a. Svoj vrhunac je dosegao tijekom
novije povijesti na podru¢ju Njemacke koja je njegov razvoj zapecatila na neizbrisiv
nacin. Koncepcija kontrolinga koji se danas primjenjuje uvelike se razlikuje od njegove

koncepcije u povijesti.

Na razvijenom trziStu kapitala trziSno orijentirana ekonomija koja ima mnogo poduzeca
koja se zele naci na vrhu, internacionalizacija kapitala, visoka konkurencija 1 jo§ mnogi
razlozi koji se nalaze ispred tradicionalnog racunovodstva postavili su mnostvo novih
zahtjeva, modela vrednovanja te prikaza poslovnih odluka. Sve ovo je imalo utjecaj na
razvoj kontrolinga u pogledu informacijskog te upravljackog koncepta koji ga

usmjerava prema buducnosti .
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Razvoj kontrolinga pratio je zahtjeve koje je postavila filozofija upravljanja tijekom

odredenog vremena u uzem smislu te gospodarski razvoj u cijelosti u odredenom

razdoblju u Sirem smislu. Zbog navedenog razvoj kontrolinga se razvija kroz razlicite
koncepcije (O¢ko i Svigir, 2009, str. 16):

» racunovodstvenu koncepciju — kontroling je nastao u krilu racunovodstva.
Racunovodstvena koncepcija je 1imala ideju da kontroling koristi
racunovodstvene podatke u cilju njihovog usmjeravanja ka buducnosti i1
podizanju efikasnosti poduzeca.

» informacijsku koncepciju — svrha kontrolinga je prepoznavanje potraznje za
informacijama 1 gradnja vlastitog sustava koji ¢e informirati sve zainteresirane
korisnike u poduzecu u cilju lakSeg 1 djelotvornijeg odlucivanja.

> upravljatku koncepciju — koja je sveobuhvatna koncepcija koja ima cilj
povezivanja svih funkcija u poduzecu koje imaju iste 1 razli¢ite hijerarhijske
razine kako bi se ostvario sustav vrijednosti tj. misija i vizija poduzeca.

» sve tri nabrojene koncepcije dovode do razvoja praktiéne Kkoncepcije
kontrolinga kakav postoji danas, a ona ima zadatak pronaci instrumente i alate

koji pomazu kod ostvarivanja ciljeva u poduzecu.

Zakljucak na temelju navedenog je da je koncepcija kontrolinga mijenjala u povijesti i
tijekom, a razlog tomu je druStveno — ekonomski razvoj. Kontroling ne staje s
promjenama nego su one i dalje prisutne. Na kontroling ¢e u buduénosti utjecaj najvise
imati razvitak informacijske tehnologije koja se paralelno razvija. Moze se zakljuciti da
¢e se prikupljati i analizirati velik broj podatak koji ¢e morati pretvoriti u kratkom roku
na detaljniji nacin. Osim S§to ¢e informacije morati biti detaljnije bit e potrebno da one
budu 1 azurnije te korisnije koje menadzeru omoguéuju donoSenje preciznijih, brzih i
to¢nijih odluka. Zadatak koji se smatra najzahtjevnijim za kontroling je izabrati podatke
koji na najjasniji na€in pokazuju sliku trenutnog stanja u poduzecu. U buduénosti ¢e
kontrolorske vjestine biti od iznimne vaznosti jer se sa razvojem informacijske

tehnologije pojavljuje sve vise informacija).

Hrvatska praksa pocela se baviti kontrolingom devedesetih godina prosloga stolje¢a. U
navedeno vrijeme kontroling se mogao na¢i kod poduzefa odnosno njegove

organizacije samo kod kceri stranih poduzeca. Kod hrvatskih poduzeca kontroling se
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nalazio samo u organizacijskim shemama tj. kod odjela plana i analize. Plan i analiza se

smatraju najvaznijim objektima kontrolinga no na objekte kontrolinga se treba gledati

puno Sire na na¢in da obuhvate i sustav vrijednosti, organizaciju, kontrolu, informacijski

sustav te upravljanje ljudskim potencijalom. Iz ovoga proizlazi da se u Hrvatskoj
kontroling primijenio samo kod jednog odjela (O¢ko i Svigir, 2009, str. 17).

Kako bi poduzeca u Hrvatskoj doZivjela svoj puni procvat, ali i amortizirala poslovne
bure i oluje, potrebno je formirati funkciju kontrolinga — menadzerske desne ruke u

punom opsegu tog pojma.

2.2. POVEZANOST KONTROLING I DRUGIH FUNKCIJA U PODUZECU

Postavlja se pitanje hijerarhijskog odnosa kontrolinga 1 drugih funkcija poduzeca.
Kontroling se moze kvalitetno razviti samo ako se postavi kao izvan hijerarhijska
funkcija u poduzecu. Kontroling ne ovisi o drugima nego prikuplja informacije u
cijelom poduzecu te omogucuje svim segmentima te hijerarhijskim razinama kako bi
dobili potrebne informacije te savjete. Kako bi se kontrolingu omoguéio neometani
razvoj, potrebno ga je u okviru organizacijske strukture poduzeca postaviti kao Stabnu

(stozernu) funkciju.

Kontroling se u praksi veoma cesto moze naéi u financijsko - racunovodstvenoj
funkciji, a ovo je pogre$no zbog nekoliko razloga. Kontroling ne treba svrstavati ni u
koju funkciju jer se time automatski mijenja njegova osnovna bit koja lezi u njegovoj
neovisnosti 1 sveobuhvatnosti te ravnomjernom i1 koordiniranom proZzimanju u cijelom
poduzecu. Kako bi se on nesmetano razvijao mora imati izvanhijerarhijski polozaj pri
¢emu osoba odgovorna za vodenje kontrolinga odgovara samo upravi. Na ovaj nacin je
osigurano da informacije nesmetano teku od svih segmenata do uprave i obratno. Na
ovaj na¢in se mogu izbjec¢i nezeljene situacije koje se deSavaju zbog zbrke hijerarhijskih

kanala.

Kada se kontroling svrsta u financijsko — racunovodstvenu funkciju to se desava jer ga
se pogresno percipira jer se gleda samo na jedan segment koji se odnosi na financijski

segment. Onaj koji vodi financije i raCunovodstvo ne moze biti nadreden i kontrolerima
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iz razloga $to se on bavi njihovim poslovima te ne posjeduje njihova znanja. Kod

velikih poduzeca koja imaju veéi broj zaposlenih koji rade u kontrolingu organizacijska

struktura segmentira kontroling prema hijerarhiji. Prema ovome moze se imati strateski

te operativni kontroling, kontroling nabave i proizvodnje, prodaje i marketinga,
financijski i porezni kontroling i sl. (O¢ko i Svigir, 2009, str. 26).

Bez obzira na to gdje je postavljen kontroling u poduzeéu zadatak kontrolera je isti
odnosno da se bude na mjestu na kojem pripada. Kako bi uspio u navedenom zadatku i
da bi dobio kredibilitet od uprave, menadzmenta te zaposlenika potrebno je da svoj

posao radi na neovisan, profesionalan te strucan nacin.

2.2.1. KONTROLING - MARKETING RACUNOVODSTVA

Kod suvremene poslovne prakse razvijenih trziSnih gospodarstava se 40% informacija u
poduzecu nalazi u raCunovodstvu, a ostalih 60% se moze izvu¢i iz ostalih izvora. Glavni
saveznik kontrolingu je upravo ra¢unovodstvo te je potrebno da ova dva odjela suraduju
od trenutka kada se podatci pocinju prikupljati te evidentirati. Ukoliko su podaci
kvalitetno rasporedeni te dobro segmentirani kontroling kreira kvalitetne te jasne
poslovne izvjestaje. U obratnoj situaciji kontrolerski izvjestaji su netocni i nekvalitetni

jer sadrze takve informacije.

Ni najkvalitetniji kontroleri ne mogu napraviti kvalitetne poslovne izvjestaje u slucaju
da podaci koji se nalaze u raCunovodstvu nisu evidentirani na na¢in da zadovolje sve
potencijalne korisnike. Kod detaljnijeg istrazivanja svih elemenata poslovanja kontroler
inicira kako bi trebalo organizirati raunovodstveno pracenje poslovnih promjena koje
su vezane za interne izvjestaje. Zbog toga je zadatak voditelja financija, raunovodstva i

kontrolinga da razviju ravnopravne partnerske odnose.

Kontroleri prvo moraju jako dobro poznavati ratunovodstvo bez obzira na to $to to nije
njihova profesija. Isto tako moraju imati znanje o svemu $to moze utjecati na poslovanje
poduzeca ili izvan njega te na filozofiju upravljanja Sto se usko veZe za profesiju
menadzera. Jo§ jedno znanje koje kontroleri moraju imati je i ono o ekonomskim

analizama iz razloga sto racunovodstvene veli¢ine moraju pretvoriti u pricu o uzrocima i
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posljedicama. Kontroling se smatra uspjeSnom poveznicom racunovodstva i

menadzmenta (O¢ko i Svigir, 2009, str. 31).

2.2.2. STRATESKI I OPERATIVNI KONTROLING

Poduzeca kontroling promatraju kao odjel koji ima primarno operativne zadatke, a o
strateSkom kontrolingu se ne govori uopc¢e ili u jako malom postotku. Zadaci

kontrolinga se dijele na strateske 1 operativne.

Strateskim zadacima kontrolinga podrazumijeva se (O¢ko i Svigir, 2009, str. 39):

v permanentan pogled u buducénost te izrada strateskih prognoza na temelju
analiza 1 trendova trzista 1 konkurencije,

v' pomo¢ menadzmentu kod procjene smijernica za buduce poslovanje koje se
temelji na gospodarskim kretanjima,

v’ informiranje i savjetovanje menadzmenta tijekom ostvarenja vizija te podizanje
ukupne efikasnosti poduzeca (njegove vrijednosti),

v permanentno promatranje okoline (makroekonomska kretanja, kupci, dobavljaci,
politi¢ko 1 socijalno okruzenje), primarna usmjerenost prema okolini u kojoj
poduzece djeluje ili se sprema na djelovanje,

v' pomo¢ SWOT analizom menadZmentu u otkrivanju svega dobrog i loSeg u
poduzecu, ali i okolini koja ga okruzuje,

v' pomo¢ kod upravljanja s ljudskim potencijalima.

Operativnima zadacima kontrolinga podrazumijeva se (O¢ko i Svigir, 2009, str. 39 —
40):
v kontinuirano komuniciranje s cijelim poduze¢em,
v kontinuirani rad na unapredenju informacijskog sustava, s naglaskom na
financijsko — racunovodstvenu sluzbu,
v" aktivno suradivanje prilikom izrade operativnog plana
v' utvrdivanje relevantnih veli¢ina i pokazatelja koji Su nuzni za razumijevanje

stanja 1 kretanja poslovnih dogadaja u poduzecu,
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testiranje razli¢itih alata te instrumenata kontrolinga kao i brojnih ekonomskih
pokazatelja te odabir onih koji u dotiénom slu¢aju najbolje prikazuju najvaznije
parametre za ocjenu poslovanja

posebnu paznju potrebno je posvetiti korelacijama izmedu razli¢itih veli¢ina, tj.
postoje li one ili ne,

utvrdivanje pozitivnih i negativnih trendova te prijedlozi poboljSanja,

izrade poslovnih izvjeStaja prema potrebama i specificnostima poduzeca na
dnevnoj, tjednoj, mjese¢noj, kvartalnoj i godiSnjoj razini i prema osnovnim
hijerarhijskim razinama (obi€no tri razine - visoki, srednji i niZi menadZment),
iniciranje 1 organiziranje sastanaka na razli¢itim menadZerskim razinama —
nakon S§to su izvjeStaji zavrSeni, moraju se prezentirati pred odgovornima. To je
najcesce 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.
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3. INSTRUMENTI KONTROLINGA

Instrumenti kontrolinga su jako vazni prilikom provodenja samog procesa kontrolinga.
Njihova svrha je pomo¢i poduzecu kako bi ono kvalitetno planiralo te upravljalo svojim
poslovanjem tako da integrira strateSku te operativnu razinu upravljanja. Prilikom toga
mora uvaziti klasi¢ne i moderne elemente tijekom stvaranja vrijednosti poslovanja

poduzeca.

3.1. SUSTAV VREDNOTA

Prema Osmanagi¢ Bedenik (1998) sustav vrednota je duhovni temelj poslovne
aktivnosti poduzeca i predstavlja orijentaciju za sva podrucja i sve suradnike. Sustav
vrednota predstavlja okvir ponasanja poduzeca i1 prema vanjskim grupama: kupcima,
dobavlja¢ima, vjerovnicima, dioni¢arima, itd. Sustav vrednota se temelji na viziji, misiji

1 ciljevima poduzeca.

Vizija je poduzecéa cjelovita, buduc¢a predodzba o svrsi poduzeca i putovima njezina
ostvarenja. Vizija poduzeta Se USKO veZe za misiju poduzeca. Sve dok je vizija
poduzeca predodzba prema kojoj se poduze¢e moze orijentirati prema operativnom i
strategijskom poslu do tada je misija poduzeca element koji se moze ukljuéiti u viziju.

Misijom se takoder opisuje 1 svrha poduzeca i1 organizacija.

Dokle god je vizija poduzec¢a kvalitativni iskaz o tome Sto se zeli 1 u kojem pravcu, a
misija je izraz svrhe postojanja sve do tada se ciljevi smatraju kvantitativnim izrazom o
tome koliko se Zeli posti¢i. Ciljevi se definiraju kao krajnje tocke 1 prema njima se
usmjeravaju aktivnosti, pocetna i zavrSna tocka procesa upravljanja: planiranje,
kontrola, informiranje, organiziranje i upravljanje ljudskim potencijalima. Prilikom
definiranja ciljeva svaki mora biti (Osmanagi¢ Bedenik, 1998, str. 78):

v’ jasan — oni ciljevi koji su nejasni teZe se ostvaruju;

v'ostvariv — oni ciljevi koji nisu ostvarivi djeluju demotivirajuce;

v mijerljiv — samo kod ovakvih ciljeva moguée je pratiti stupanj ostvarenja;
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v" djeljiv — cilj poduze¢a mora biti tako definiran da se iz takva cilja mogu izvesti

pod ciljevi pojedinih funkcija, projekata, programa, ostvarenjem kojih se
pridonosi ostvarenju ukupnog cilja;

v vremenski ograni¢en — svaki cilj mora imati jasnu vremensku dimenziju,

sagledivo vrijeme u kojem se oCekuje njegovo ostvarenje.

Kada se ciljevi definiraju na pravi nacin to se odrazava na buduci uspjeh poduzeca,
stvoreni su preduvjeti te je olakSano fizicko stvaranje. Opce je poznato da samo 5%
poduzeca ima uspjesSno poslovanje i postavlja se pitanje zasSto je to tako. Odgovor na
ovo pitanje leZi u tome §to samo taj broj poduzeca ima jasno definiranje vizije, misije,

ciljeve i naposljetku jasne duhovne temelje (Osmanagi¢ Bedenik, 1998, str. 78).

Bez obzira na to $to nema osporivih dokaza koji opisuju uzajamnu ovisnost vizije te
uspjeha poduzeca za uspjeSna poduzeca se zna da imaju viziju dok neuspjeSna nemaju.
Mnoga se poduzeca ne bi uspjela nositi s izazovima turbulentnog okruzenja da nije bilo
vizije. Vizija je kompas za stalan izbor boljih alternativa i za tekucu korekciju

pogresnoga razvoja.

Uzevsi u obzir znacaj vizije za poduzece potrebno je navesti zahtjeve koji bi trebali biti
ispunjeni prilikom definiranja vizije (Osmanagi¢ Bedenik, 1998, str.78 — 79):
v’ vizija bi trebala biti ostvariva u sagledivom vremenu i ne bi smjela biti utopija;
v’ vizija odrazava osobno uvjerenje poduzetnika i trebala bi biti prozeta s
osobnos$c¢u vlasnika ili menedZzmenta;
v’ vizijom se trajno mijenja trenutno stanje;
v' vizija otkriva smjer konkurentskog polja u kojem se poduzeée Zeli kretati te

poziciju koju pri tom zauzima.

S obzirom na to da se pomocu vizije opisuje smjer ona je za poduzeée vrlo vazna kada
se uvode temeljne promjene tj. kod novih orijentacija poduzec¢a. Kada nema hrabrosti te
stvaralacke sposobnosti kako bi se signali iz javnosti pretvorili u viziju poduzeéa. U

ovome lezi razlog iz kojeg mnoga poduzeca nemaju vizije.



Petar Pavlic: Strateski kontroling i alati za planiranje strateskog kontorlinga (strucni
zavrsni rad) 13

Poduzecée bez vizije karakterizira odsutnost sklada medu pojedinim podrucjima. Vrlo
pojednostavnjeni prikaz poduzeéa bez vizije odrazava nesklad izmedu razvijene
proizvodnje (tehnologije, know-how) i kontrole kvalitete, s jedne strane, te slabije
razvijene nabave i zaostale prodaje, s druge strane. Najjaci potencijal takva poduzeca —
proizvodnja i kvaliteta proizvoda nemaju dovoljno dobru podrsku u drugim funkcijama.
Stoga ¢e potencijali tog poduzeca ve¢im dijelom ostati neiskoristeni. Ono $to nedostaje
jest definirano zajedni¢ko ishodiSte i Siri okvir, nuZan za medusobno povezivanje 1

uskladivanje parcijalnih podrucja.

Poduzece koje ima viziju prikazuje se uz pomo¢ kotaca. U njegovom ishodistu je sustav
vrednota — vizija, misija i ciljevi kao orijentiri za sva poslovna podru¢ja. U vanjskom
krugu se nalazi menadzment koji uz planiranje, kontrolu, informiranje, organiziranje te
upravljanje ljudskim potencijalima ima brigu o uzajamnom skladu pojedinih podrucja te

njihovu zajedni¢ku orijentaciju (Osmanagi¢ Bedenik, 1998, str. 80).

MENEDZMENT

PROIZVODNJA

NABAVA PRODAJA

SUSTAV
VREDNOTA

KONTROLA
KVALITETE

FINANCIJE

Slika 1. Poduzece koje ima viziju

Izvor: Osmanagic¢ Bedenik, 1998, str. 79
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Kontroling je zaduzen za:
» definiranje vizije poduzeca (organizacije)
» definiranje misije poduzeca (organizacije)

» definiranje ciljeva poduzeca (organizacije),

I to tako da se uvaze svi zahtjevi pojedinih definicija. Kontrolingom je potaknuto
vodstvo 1 menedZment da oblikuju, preispituju 1, po potrebi, mijenjaju viziju, misiju i

ciljeve poduzeca.

Razgrani¢avanjem odgovornosti medu vodstvom 1 menadzmentom, s jedne strane, 1
kontrolinga, s druge strane, vrlo je jasno. Vodstvo i menadzment imaju zaduzenje da
oblikuju sustav vrednota i taj zadatak nije moguce delegirati dok kontroling ima
zaduZenje da potakne stru¢nu podrsku pri tome. Kontroling mora brinuti i o integriranju
sustava vrednota tj. o tome da vizija ima Siri okvir u kojem se nalazi misija koja je
oblikovana kao i logi¢nom slijedu iz kojeg su izvedeni ciljevi poduzeca. Kontroling
takoder mora brinuti i o zahtjevima koje je potrebno ispuniti tako da se sustav vrednota
ispravno oblikuje. Ovakvi napori rezultiraju hijerarhijskim ras¢lanjenjem sustava pod
ciljeva kojeg je potrebno dovesti do toga da svi u organizaciji imaju svoje ciljeve koji su
integrirani preko cilja poduze¢a u njegovu viziju. Iz ovoga proizlazi da svi suradnici
trebaju znati koliko pridonose prilikom ostvarivanja ciljeva i vizija poduzeca. Ovakvim

pristupom je olakSan ukupni proces menadzmenta.

Uloga kontrolinga u sustavu vrednota promatra se opcenito putem primjene osnovnih
nacela kontrolinga: koordinacije i integracije. Koordinaciju ili uskladivanje na istu
razinu provodi se na isti nacin kao i unutarnja te vanjska koordinacija i kao sustavno
oblikujuéa i povezujuca. Za unutarnju koordinaciju se moze re¢i da se odnosi na to da
uskladi pojedini podsustav menadZmenta, a za vanjsku koordinaciju se naglasava da se

ona odnosi da se pojedini podsustavi menadzmenta usklade.

Za integraciju se moze re¢i da je ona drugo nacelo kontrolinga te se odnosi na
uskladivanje razli¢itih hijerarhijskih razina. Za sustav vrednota to znaci da su vizije,

misije i ciljevi poduzeéa uzajamno uskladeni.
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Razmatrajuéi instrumente odnosno mehanizme koordinacije, moze se naglasiti kako u

sustavu vrednota dominira osobna komunikacija, koja rezultira programima, odnosno

pismeno oblikovanom vizijom, misijom i ciljevima organizacije (Osmanagi¢ Bedenik,
1998: 82).

3.2. SUSTAV PLANIRANJA

Prema Osmanagi¢ Bedenik (1998) planiranje se definira kao proces kojim se obraduju
informacije koje sluze za sastavljanje osnova uz pomo¢ kojih su unaprijed utvrdene
veli¢ine koje su potrebne da se cilj dostigne. Planiranje rezultira planom ili sustavom
planova. Planiranje ima jo§ mnogo definicija, a neke od njih su da je ono sustavni
metodi¢ki proces s kojim se spoznaje te rjeSava problem buduénosti, podloga za

odlucivanje, jezgra za prospektivno misljenje 1 djelovanje itd.

Instrumenti planiranja se definiraju kao sustavni postupak za dobivanje i obradu
informacija koje se koriste za postavljanje, preoblikovanje te provjeravanje
informativnih izjava. To su instrumenti sustavnog spoznavanja. Uz navedeni pojam se

takoder koriste i slijede¢i pojmovi: metode, postupci, tehnike i modeli.

Najvaznija te najkratkoro¢nija upravljacka jedinica je likvidnost poslovanja iz razloga
Sto je rije¢ o ekonomskom te pravno definiranom Kriteriju opstanka. Prilikom trajnijeg
planiranja likvidnosti potrebno je pretpostaviti planiranje koje je vezano za dobitke i
uspjeh iz razloga Sto uz dobitak ide i veca vjerojatnost osiguranja likvidnosti nego

neuspjeh.

Kontroling ima ulogu koja se sastoji od toga da poti¢e razmisljanje i razgovaranje o
tome Sto Cini uspjeh, skretanje pozornosti menadzmenta ka kljuénim odrednicama
uspjeha. U podrucju Cinitelja uspjeha kontroling ima takav zadatak da oblikuje te uz to
zadrzava kriti¢nu distancu ka koncepciji ¢initelja uspjeha. Strategijske spoznaje u ovom
podrucju rezultat su Cesto statisticke koncentracije, 1 kao takve ne moraju vrijediti za

konkretno poduzece, od Cega se i sastoji centralni izazov za kontroling.
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Temelj oblikovanja Zivotnog vijeka proizvoda lezi u tome da je potrebno pretpostaviti
da su proizvodi poput zivih bi¢a odnosno da su podlozni zakonu nastanka i nestanka te
prolaze faze rodenja, rasta, zrelosti, starenja i umiranja (Osmanagi¢ Bedenik, 1998, str.
94). Prilikom primjene koncepcije zivotnog vijeka proizvoda kontroling ima nekoliko
uloga i to da potakne strukturnu analizu starosti proizvoda te stvaranje zdrave strukture

proizvoda tj. proizvodnih podrucja.

SWOT analiza se smatra strategijskim instrumentom uz pomo¢ kojeg se snaga te slabost
poduzeca dinamicki suceljava s prilikama te opasnostima koje donosi okruzenje kako bi
se identificirale Sanse 1 rizici kako bi poduzece opstalo (Osmanagi¢ Bedenik, 1998, str.
98). Kontroling ima ulogu potaknuti menadZment na razmisljanje o Ciniteljima koji
mogu biti vanjski i unutarnji te koji imaju utjecaj na poduzece i na kraju i na uspjeh
poslovanja. Kontroling moze inicirati da se izradi SWOT matrica kod svake znacCajnije
promjene u organizaciji ili izvan nje tako da se razazna utjecaj promjene ili njen moguci
utjecaj na uspjeh. SWOT matricu potrebno je sastaviti svaka tri mjeseca jer se uslijed
suvremenih turbulentnih uvjeta poslovanja deSavaju nagle te neoCekivane promjene.
Kada je saznat njihov utjecaj i vlastite snage te slabosti olakSano je oblikovanje
strategije za buduc¢i uspjeh. Ograni¢enje koje se javlja kod provodenja SWOT analize je
neizvjesnost trziSnih te tehnoloskih skokova kao 1 sposobnost povezana s

prosudivanjem i kreativnos¢u tima.

Portfolio koncepti pomo¢no su sredstvo za kriticno snimanje stanja strategijske politike
poduzeca i ciljno orijentiranu kombinaciju strategijskih alternativa. Oni su usmjereni na
pogled sadaS$njih i budu¢ih problema proizvoda, trziSta i kupaca kao 1 na veliCine
prihoda koje su sadasnje ili se mogu ocekivati te primitke i rentabilnost. Strategijsko
razmi$ljanje mora se provjeravati u skladu s njithovom provedivosti i financijsko —
ekonomskom podnosljivosti. Kontroling ima ulogu da potice razmisljanje u navedenom

pravcu.

Radi uskladivanja planiranja i proratuna odjel za kontroling uobifajeno sastavlja
priru¢nik za planiranje i proracun. Osim op¢ih planskih smjernica, takav priru¢nik
sadrzi 1 parcijalne ciljeve 1 uvjete vazne za nositelje odlu¢ivanja. Bitan sastavni dio

planskih smjernica jesu i rokovi pojedinih faza planiranja. Kontroling funkcija te
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kontroler kao nositelj te funkcije odgovoran je za proces preratunavanja. Osnovna su
smjernica pri izradi proracuna grube vrijednosti koje zadaje vrhovno rukovodstvo.
Doprinos pokri¢u fiksnih troSkova uobiCajena je metoda koja se koristi U procesu

preracunavanja (Osmanagi¢ Bedenik, 1998, str. 126).
3.3. SUSTAV KONTROLE

Kako bi poslovanje bilo uspjeSno uz sastavljen plan poslovanja te organiziranje
njegovog provodenje menadzment takoder treba nadzirati rezultate poslovnih aktivnosti
te kontrolirati odvijaju li se oni u skladu s planom. Takoder je potrebno kontrolirati 1

voditi racuna o tome pridrzava li se organizacijskih smjernica 1 njihovoj efikasnosti .

Kontrola se definira kao sustavan i trajan proces kojim se informacije obraduju kako bi
se spoznala odstupanja medu velicinama. Proces kontrole u uzem smislu moze se
ra$¢lanit na Cetiri faze (Osmanagi¢ Bedenik, 1998, str. 135):

1. zadavanje potrebnih vrijednosti,

2. priopc¢avanje ostvarenih vrijednosti,
3. usporedba potrebnoga i ostvarenoga,
4

analiza odstupanja.

Prilikom kontroliranja upotrebljava se dosta manjih razli¢itih instrumenata u odnosu na
to koliko ih se koristi u sustavu planiranja. Instrumenti koji se naj¢esce koriste su

analiza odstupanja i analiza uzorka (Osmanagi¢ Bedenik, 1998, str. 141):

» Analiza odstupanja predstavlja posljednju fazu kod procesa kontrole. Ona je
instrument kojim se rezultati kontroliraju 1 pri tome se koristi odredena veli¢ina
koja ima ulogu usporedne veli¢ine.

> Analiza uzorka cesto se Kkoristi kao instrument kontrole. U odnosu na analizu
odstupanja ova analiza se odnosi na kontrolu procesa. Moze se po¢i od €injenice
da zadatak kontrole karakterizira opseznost i sve detalje nije moguce provjeriti.

Pomocu ovog nacina kontroliranja samo se moze posti¢i neefikasnost
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4, STRATESKI KONTROLING

Okolina socijalnog sustava podlijeze tehnickim, socijalnim, trziSnim i drugim
promjenama koje se desavaju sve brze. Prilikom upravljanja socijalnim sustavima nije
moguce staviti granicu na iscrpljivanje zadane alternative nego je Se potrebno
orijentirati kao oblikovanju razvoja. Strategijsko upravljanje postalo je sve vaznije 1
njegova stru¢na podrska je strategijski kontroling koji podrzava menadzment tijekom
trajnog usmjeravanja socijalnog sustava ka cilju (Osmanagic¢-Bedenik i Ivezi¢, 2006, str.
342).

Strateski kontroling ima zadatak pruzanja potpore menadzmentu kako bi se razina
efektivnosti poslovanja povecala. Usmjeren je na izgradnju potencijala buduceg uspjeha
poduzeca, jacanje vitalnosti poduzeca, poboljSanje njegovih izgleda za trajan uspjeh.
Potrebno je da strategijski kontroling pruzi stru¢nu podrsku za pitanja poput slijedecih:
je li potrebno krenuti na razvoj novog proizvoda, je li potrebno ulaziti na novo trziste,

kakvi se rizici i Sanse mogu ocekivati u buducnosti i sl.

Nekoliko je osnovnih instrumenata koji se nalaze u sklopu strategijskog kontrolinga i to
su zapravo instrumenti vezani za strategijsko planiranje (strategijski ¢imbenici uspjeha,
koncept krivulje iskustva, Zivotni vijek proizvoda, SWOT-analize, strategijska bilanca,
portfolio analize, strategijski proracun, itd.), kontrole (strategijska kontrola,
benchmarking), informiranja (tihi signali, strategijski radar), organiziranja (oblikovanje
organizacijskog procesa i ustrojstva sukladno poslovnoj strategiji) te upravljanja
ljudskim potencijalima (izvodenje strategije upravljanja ljudskim potencijalima iz
poslovne strategije poduzeca). Strategijskim kontrolingom se pomaze u tome da se
vizija, misija te ciljevi oblikuju 1 oni su vezani za to da poduzece trajno uspjeSno
posluje. Strategijski kontroling se mora aktivno prilagodavati odnosno utjecati na

vanjske ¢imbenike kao na prilagodbu okoline sebi.

Svrha strategijskog kontrolinga je neprestano poboljSavanje izgleda za trajni uspjeh
poduzeca, jacanje sadasnjih potencijala uspjeha te gradnja novih i jacanje vitalnosti

poduzeca. Prilikom uskladivanja procesa za strategijski menadzment kontroling mora
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odgovoriti na pitanja je li potrebno krenuti na razvoj novog proizvoda, je li potrebno uci
na novo trzite, je li potrebno usavrSiti tehnoloski proces s novim investicijskim
ulaganjima, kakvi se rizici i $anse mogu ocekivati u buduénosti i sl. Prilikom
istrazivanja i1 razvoja treba se obratiti pozornost na to kakvo je znacenje prilikom
stvaranja novih potencijala. Prave inovacije u pravo vrijeme automatski utjeCu na
vitalnost poduzeca. Kada se govori o inovacijama misli se da u pitanju nije samo
tehnicki aspekt nego i1 to da inovacija moze biti novi put kojim ¢e se poduzece
financirati, originalno organizacijsko rjeSenje, nova strategija nabave ili marketinga 1 sl.

(Osmanagi¢-Bedenik i Ivezi¢, 2006, str. 343).
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5. ALATI ZA PLANIRANJE STRATESKOG KONTROLINGA

Strateski kontroling ima razli¢ite alate pomocu kojih se provodi. Jedan od alata je
SWOT analiza kojom se definira snaga, slabosti, prilike svakog poduzeca kao prijetnje
koje se mogu nacéi tijekom poslovanja. Jo$ jedan alata je benchmarking pomoc¢u kojeg se

vlastito poduzece nastoji usporediti sa najboljima na svjetskoj razini.

5.1. SWOT ANALIZA

Prema Sikavica, Bahtijarevi¢ — Siber, Poloski — Voki¢ (2008) cilj analize kojom se
analizira vanjska i unutarnja okolina za odredenu organizaciju moze se ogledati kod
obrade te suceljavanja informacija koje su prikupljene. Pri ovome se koristi jedan od

najpoznatijih alata koji se naziva SWOT analizom.

Rije¢ SWOT u sebi ima pocetna slova slijede¢ih rije¢i na engleskom jeziku: snage
(Strenghts), slabosti (Weaknes), prilike (Oportunities) i prijetnje (Threats). SWOT
analiza ima temeljnu pretpostavku i to da se iz uspjesne strategije moze nastati ako se
optimalno podudaraju unutarnji resursi te sposobno tj. organizacijska snaga, slabosti te
njezine vanjske situacije odnosno prilike i prijetnje okoline. Snaga se moze definirati
kao konkurentska prednost organizacije pomocu koje je moguce steci trziSne uvjete koji
su bolji u odnosu na one konkurentske. Prilike je moguce definirati kao moguénost koja
se pojavljuje iz okoline, a znaCajne su za organizaciju iz razloga Sto se prilikom
iskoriStavanja prilika popravlja i uévrSéuje polozaj na trzistu. Prijetnje su zapravo
situacije koje se nalaze u okolini te ugrozavaju poslovanje organizacije kao i njen

opstanak.

SWOT analizom je potrebno odgovoriti na slijedeca pitanja (Sikavica et al., 2008, str.
229):
1. Koje unutarnje snage posjeduje organizacija, jesu li one konkurentne i kako
ih razvijati?
2. Koje su slabosti organizacije i u kojoj mjeri one utje¢u na ukupnu performansu

organizacije?
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3. Kakve se prilike pojavljuju u okolini i §to organizacija moze uciniti kako bi ih
iskoristila?

4. Kakve su opasnosti prisutne iz okoline i $to bi menadzment trebao napraviti

kako bi prijetnje uklonio ili smanjio njihov mogucéi utjecaj?

Tablica 1. SWOT matrica

SNAGE SLABOSTI
= Kuvalitetni ljudski potencijal = Slab menadZment.
= MenadZment Kkoji je dokazano | = Nedostatak kvalitetnog osoblja.
uspjesan = Nerazvijene tehnicke vjestine
= Tehnoloska vjestina = Nedostatak poznatih brendova
UNUTARNJI | = Vodeti brendovi * Problemati¢na kvaliteta
FAKTORI " Proyjereqa kvaliteta proizvodnje proizvoda.
= Povjerenje potrosaca i izgradeni | * Nepovjerenje potrosaca
odnosi. = Nerazvijeni kanali distribucije
= Razvijena prodaja i kanali
distribucije
PRILIKE PRIJETNJE
* Promjena ukusa potrosaca. = Promjena ukusa potrosaca.
= Otvaranje novih trzista. » Odumiranje pojedinih trzita.
= Povecanje potraznje. = Smanjenje ukupne potraznje.
= Promjena poreznih stopa. = Promjena poreznih stopa.
VANJISKI = Tehnoloski napredak. = Tehnoloski napredak.
FAKTORI = Novi distribucijski kanali. = Novi distribucijski kanali.
= Promjena demografske strukture. | = Promjena demografske strukture.

Izvor: Sikavica, Bahtijarevi¢ — Siber, Poloski — Vokié, 2008, str. 229

SWOT analiza se koristi kada se donose odluke te planovi vezani za poslovanje
subjekta kao 1 u marketingu kada se Zele plasirati i analizirati proizvodi. Ovu analizu
potrebno je provesti u vremenskim intervalima koji su redoviti iz razloga Sto se situacije
mijenjaju i nikada se ne moze znati kakvo je stanje kod konkurenta. SWOT analiza nije
namijenjena samo sustavnoj analizi u jednom trenutku nego ju je potrebno primijeniti i

tijekom vremenske dinamike. Ovo znaCi da Se analizu moze poceti s proslosti te ju
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nastaviti tako da se nastavlja sa sadasnjo$cu te se usredotociti na buduca razdoblja u

razli¢itom trenutku (Weihrich i Koontz, 1998, str. 177).

lako je izuzetno pogodna za analizu organizacije i vrednovanje informacija o
organizaciji, SWOT analiza ima i odredena ograni¢enja ko je treba imati na umu kada se
ocitavaju njezini rezultati. Ona se zasniva na ekspertnoj procjeni jedne ili manjeg broja

osoba te moze biti subjektivna (Buble, 2005, str. 69).

5.2. PORTEROVIH 5 SILA

Prema Butigan (2008) ocjenjivanje konkurentskog polozaja te uspjeSnosti poslovanja
poduzeca zasniva se na tome da se analizira industrija u kojoj poduzece obavlja
djelatnost. Ovakvom analizom moze se utvrditi put kojim bi se razvila strategija
poduzeca. Postoje¢om industrijskom strukturom moze se uvjetovati te odrediti pravila
za konkurentsku igru tj. oblik suparnicke borbe, nacin na koji se odvija poslovni proces,

marketinska, tehnoloska 1 razvojna rjeSenja te odabir za dugoro¢ne poslovne strategije.

Najpoznatiji okvir koji se koristi za analizu konkurentnosti je Model pet konkurentskih
snaga M. Portera, koji je ugledan ekonomist sa harvardskoga sveucili§ta. Prema njemu
konkurentnost neke djelatnosti ovisi o pet osnovnih snaga, a to su (Butigan, 2008, str.
159):

1. jacina nadmetanja medu poduze¢ima koja djeluju unutar promatrane industrije —

SuparniStvo medu postoje¢im konkurentima.

2. postojanje poduzeca koja su spremna uéi na trziSte ako profitabilnost industrije

bude dovoljno velika — prijetnja od pridoslica.

3. prijelaz kupaca na zamjenske proizvode ako oni pridobiju njihovu preferenciju

izbora — prijetnja od zamjenskih proizvoda.
4. pregovaracka mo¢ kupaca.

5. pregovaracka mo¢ dobavljaca.
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Pomoc¢u ovog modela moguce je opisati proces kojim se nastoji pomicati industriju kao
ekonomskim uvjetima kada postoji savrSena konkurencija. Model pet konkurentskih
snaga opisuje proces nastojanja pomicanja industrije prema ekonomskim uvjetima

savrSene konkurencije.

5.2.1. SUPARNISTVO MEDPU POSTOJECIM KONKURENTIMA

Svako poduzece ima vanjsku prijetnju koja moze biti pojedinac, grupa ili organizacija
izvan njega koja tezi tome da smanji razinu ucinkovitosti poduzec¢a. U tom slucaju
mogu nastati suparnistva jer se konkurenti mogu osjecati ugrozZeno na trenutnoj poziciji
ili ju zele poboljSati. Mnogo je odrednica koje se ticu industrijskog suparnistva, a
najvaznije su: industrijska koncentracija i konkurentska struktura; industrijski rast;
razli¢itost konkurenata; udio fiksnih troSkova prema ukupnoj dodanoj vrijednosti;
stupanj proizvodne diferencijacije te posebno veli¢ina dodane vrijednosti koju stvara
industrija (manja dodana vrijednost inicira ve¢i stupanj rivalstva i obratno). Jacinu
suparnistva neke industrije ¢ini minimalno tri ¢initelja: konkurentska struktura, obiljezje

potraznje i izlazne barijere.

5.2.2. PRIJETNJA OD PRIDOSLICA

PridoSlica moze mijenjati industrijsku strukturu pomocu trziSne ekspanzije (ulazak u
posve novo trziste ili ako kvalitetno proSiri postojece), proizvodne ekspanzije (prijenos
tehnoloSkih i marketin§kih znanja na neke druge industrije), uzlazne ili silazne
integracije u industriju i Sirenja imovine, znanja i umije¢a korporacije u bliske ili

povezane industrije.
5.2.3. PRIJETNJA OD ZAMJENSKIH PROIZVODA
Supstitucijski proizvod se definira kao proizvod direktnog ili indirektnog konkurenta

koji ima jednaku ulogu kao proizvod industrijskog poduzeca, tj. taj proizvod ima istu

namjenu i zadovoljava potrebu potroSaca samo na drugi nacin.
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5.2.4. PREGOVARACKA MOC KUPACA

Kupac u industriji se natjeCe tako $to snizava cijenu, pregovara oko boljih uvjeta
placanja, vecu kvalitetu ili viSe usluga i to sve da okreée konkurente jedne protiv drugih.
Na temelju navedenog moze se zakljuciti kako je posljedica svega Steta za industrijsku

profitabilnost (Butigan, 2008, str. 167).

5.2.5. PREGOVARACKA MOC DOBAVLJACA

Dobavljac¢i predstavljaju prijetnju poduzecu u specifi¢noj industriji tako da podignu
cijenu ili snize kvalitetu svojih sirovina ili proizvoda. Na ovaj naCin je sav
iznadprosjecni profit unutar industrije moze biti transferiran upravo dobavljac¢u. Skupina
dobavljaca mozZe postati mocnija od samog poduzeca unutar industrije ukoliko se medu
dobavlja¢ima nade nekoliko dominantnih vec¢ih poduzeca te ukoliko njihova industrija
ima vec¢i stupanj koncentracije od industrije kojoj se prodaju njihovi proizvodi.
Dobavljaci takoder postaju moc¢niji i ako su njihovi proizvodi diferencirani ili
jedinstveni, ukoliko dobavljaci nisu prisiljeni na natjecanje s onima koji nude zamjenske

proizvode koji se prodaju unutar industrije itd.

5.3. BENCHMARKING

Puno je definicija kojima se opisuje pojam benchmarkinga, a jedna od njih slijedi u
nastavku. Benchmarking se definira kao kontinuirani proces kojim se identificira,
razumije te prilagodava proizvod, usluge, oprema i1 postupci poduzeca uz najbolju

praksu kako bi se poboljsalo vlastito poslovanje.

5.3.1. DEFINIRANJE BENCHMARKINGA

Mnogo je suvremenih definicija te nacina na koji se tumaci pojam benchmarking kao i
svega $to on obuhvaca (Renko et al., 1999):
» usporedba poduzeca ili njenih dijelova s najboljima tako da se ne ogranicava s

istom djelatnosti, ni istom zemljom gdje se djelatnost obavlja;
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» usporedba proizvodnih 1 ostalih aktivnosti u poduzeéu s ekvivalentnim
aktivnostima drugog poduzeca koje obavljaju istu djelatnost u cilju definiranja
najboljih;
» usporedba proizvoda ili usluga poduzeca s proizvodima 1 uslugama
konkurentskog poduzeca koji imaju najbolje rezultate;
» usporedba tehnickog rjeSenja poduzeca kako bi se odabrala najbolja oprema koja
Jje namijenjena specifi¢noj primjent;

» primjena poslovnog procesa koji je najbolje definiran;

A\

planiranje buduéih pravaca razvoja i aktivno prilagodavanje na nove trendove;

» ispunjavanje i nadmasivanje potrosackih ocekivanja.

Benchmarking se takoder definira i kao potraga za ljudima ili organizacijom koja ima
najbolje rezultate prilikom obavljanja vlastite djelatnosti te stavljanja njihovog znanja
koje je prilagodeno te oplemenjeno tako da odgovara funkciji vlastitog poslovanja koje
je uspjesno. Znacenje benchmarkinga je da se mjere vlastiti rezultate s drugima te se uci
od ostalih koji su izravni konkurenti. Polinje tako da se usporeduje strategija
procesi, proizvodi, tehnicka rjesenja te funkcija konkurenta u odnosu na vlastita rjeSenja
1 funkcije u cilju spoznaje aktualnih nedostataka te procjene mogucénosti da se postane

bolji u odnosu na konkurente.

Benchmarking se smatra kontinuiranim procesom kojim se mjere proizvodi, usluge i
postupci sa izravnim konkurentom ili kompanijom koje najbolje obavljaju svoje
djelatnosti. Potrebno je da to bude kontinuiran proces jer dok jedno poduzeée uvodi

promjene i ostvaruje poboljSanja istovremeno se to dogada i kod konkurenata.

S obzirom na prethodne definicije benchmarkinga moze se zakljuciti da je to
komparacija elemenata poduzeca koji ¢ine poslovanje s najboljima, a da se pri tome ne

orijentira na izravnu konkurenciju.

Kada je na trzistu konkurencija zestoka veca poduzeéa mogu se susresti s problemima
stagnacije te nazadovanja prilikom poslovanja. Benchmarking je rjeSenje ovakve

situacije koji je moc¢no sredstvo jer poduzece usmjerava prema unaprjedenju njezinih
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problema i poslovnih procesa, tehnickih rjesenja te funkcija. Benchmarkingom se nastoji
pokazati da se prekine dosadasnji nacin poslovanja te da se orijentira prema novom ili
modificiranom postupku. Istodobno je prikaz za vise stupnjeva na kojima posluju i
druga poduzecéa i prema tome se nastoji usmjeriti poduzeée prema agresivnijem cilju.
Zbog navedenog je benchmarking jedan od najja¢ih sredstava razvoja no potrebno ga

provoditi na ispravan nacin te sustavno.

5.3.2. PODRUCJA PRIMJENE BENCHMARKINGA

Benchmarking je pomo¢ poduzeéu kako bi se ono usmjerilo na okolinu kojom je
okruzeno te poboljsa efikasnost poslovanja. Uzimaju¢i u obzir broj i brzinu promjene
svakodnevne okoline poduzece si ne smije priustiti ponasanje koje se ne slaze S
okolinom. Pokazatelji poput povecane sofisticiranosti trzista i povecanja konkurencije
pokazuju kako je konkurentska prednost organizacije u stalnoj opasnosti od Sirenja i

razvoja trzista (Renko et al., 1999).

BENCHMARKING |zbor standarda
— Postavljanje

! |

Ponovno
preispitivanje
Komunikacija

PROCES

promjene

! |

Bolje performanse Pobolj$anje:

Bolja konkurentska pozicija i proizvoda,

Vece zadovoljstvo potrosaca usluga,
procesa

Slika 2. Djelovanije i ciljevi benchmarkinga

Izvor: Stokovié, 2004, str. 69

Benchmarking pocinje na ideji kako postoji mogucnost istrazivanja najboljih postupaka
druge kompanije te primjenjivanje promjene koja je formirana na osnovu tih zapazanja.

Poduzeca koja zele poceti S benchmarking procesom uz jasnu namjeru i cilj imaju
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mogucnost za vecéi uspjeh u odnosu na poduzeéa koja ovaj proces zele zapoceti bez

namjera ili smjera. Benchmarkingom su osigurane brojne prednosti unutar poduzeca:

v’ postavljanje ciljeva koji se Zele postici;
v' pomo¢ kod ubrzavanja i upravljanja s promjenama;

v" bolji poslovni procesi;

v/ mogucénost otvaranja o¢iju pojedinaca izvan njihove najuZe okoline;

v’ izazov za razumijevanje postignué¢a poduzeca koja su na svjetskom glasu.

Benchmarking ima Siroko podrucje primjene. U nastavku su nabrojana najvaznija :

» Oblikovanje strategije marketinga. Prilikom ovog procesa potrebno je poznavati
trziSte u potpunosti, moguc¢i smjer u kojem ¢e i¢i konkurenti te financijski zahtjev
koji se postavlja poslovanju na odredenom trzistu. Benchmarking se smatra
uspjeSnim sredstvom kojim se prikupljaju podatci na ovim podru¢jima kada se
odvija proces oblikovanja te razvijanja strategija marketinga. Pomocu informacija
prikupljenih tijekom procesa benchmarkinga moze se oblikovati marketinska
strategija u realnijem svijetu ili identificirati rizik poslovanja na odredenom trziStu.

» Marketing. Kada se odreduju troskovi koje uzrokuje ekonomska propaganda,
uvodenje novih proizvoda, strategija marke proizvoda, potrebni kanali distribucije 1
sl. tada benchmarking informacije opisuju to na koji nacin rade najbolja poduzeca
danas tako da predstave ve¢ uobicajen postupak marketinga.

> Istrazivanje i razvoj. Kod ovog podruc¢ja benchmarking ima ulogu da osigura
informacije koje su potrebne kako bi se pomoglo poduze¢u. Pomazu na nacin da se
odredi potreban broj zaposlenih, troskovi istrazivanja i razvoja te koliki je njihov
udio u ukupnoj prodaji, broj patenata ili novih proizvoda koje bi trebalo realizirati i
sl.

> TroSkovi i financije. Elementi poput strukture troskova, veli¢ine fiksnih i
varijabilnih troSkova, profitabilnosti, veli¢ine investicije te dugovanja mogu biti
predmet benchmarkinga. Dapace mogu biti najvazniji elementi u benchmarking
analizi.

» Upravljanje i organizacija. Bez obzira na to $§to mnoge kompanije nemaju cilj da

postignu razinu poslovanja kao S§to ju imaju najbolji koriste podatke koje su
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dobivene od benchmarkinga kako bi utvrdili specifi¢ni proizvodni ili poslovni cilj.
Sva poduzeca bi trebala postaviti cilj koji predstavlja izazov.

> Predvidanje. Informacije benchmarkinga se Cesto koriste kako bi se procijenilo
stanje trziSta te prognoziralo trziSne potencijale. Benchmarking proces nudi
mogucnost izvora podataka koji opisuju poslovna kretanja za klju¢ne konkurente na
trziStu, trendove razvoja, uzroke ponasanja potrosaca i dr. Prognoziranjem ovih
aktivnosti Cesto su konkurentima te usluZnim agencijama osigurana informacija o
tome kakve ¢e biti buduce implikacije poslovanja. AnalitiCari ¢esto procjenjuju
smjer kretanja na trZiStu prema aktivnostima trziSnih lidera. Ovaj pristup takoder
koriste poduzeca prilikom prognoziranja aktivnosti u integralnom dijelu.

> Nove ideje. Benchmarking proces je izvrstan izvor poslovnih ideja. Jedna od
osnovnih dobrobiti benchmarkinga je otvaranje pojedinaca prema novim idejama,
proizvodima, poslovnim procesima i na¢inima upravljanja sredstvima kompanije.

» Komparacija proizvoda i proizvodnih procesa. U obi¢ni benchmarking proces
obi¢no su uklju¢ene informacije koje opisuju proizvode te poslovne procese
konkurencije ili poduzeéa koja imaju najbolju praksu. Ove podatke potrebno je
prikupiti potom Koristiti kao standard komparacije za sli¢ne proizvode ili usluge
koje nudi benchmarking kompanija. Kod ovakvog slu¢aja konkurentski proizvod ili
uslugu potrebno je usporediti u odnosu na detalje proizvoda ili usluge poduzeca koja
provodi benchmarking projekt. Takoder je moguce izvr$iti analizu proizvoda ili
usluga koje u svojoj ponudi ima poduzece koje nije konkurent tako da se dobije uvid
u dizajn, kvalitetu proizvoda te servis koji ide uz proizvod ili proizvodne procese.
Analiza poslovnih procesa koje imaju izvanredne kompanije Cesto se obavlja od
strane nekonkurenata jer imaju namjeru prikljuciti elemente poslovne prakse

navedenih poduzeca u vlastitu poslovnu okolinu.

5.3.3. OPASNOSTI POGRESNE PRIMJENE BENCHMARKINGA

Jedan od osnovnih problema benchmarkinga ¢ini problem informacija odnosno kako
do¢i do relevantnih informacija drugih poduzeca. Najveca opasnost kada se primjenjuje
benchmarking je opseg prikupljenih podataka. Opcéa potreba za veom koli¢inom
podataka moZe stvoriti poteSkoc¢e kod daljnjeg procesa obrade Sto dovodi do

prolongiranja trajanja projekta te na taj nacin otezati menadZmentu da razlikuje bitne od
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nebitnih rezultata. Prilikom pred susretanja navedenih poteSkoca preporuca se da se
koncentrira na manji broj poduzeca ili samo ono koje je prikladno za usporedbu.

Preporuka je da se istraze procesi koji su najhitniji po svojoj vaznosti.

Potrebno je obratiti paznju i na utro$eno vrijeme koje je potrebno prilikom prikupljanja i
vrednovanja podataka. Prikladnim izborom ¢lanova tima koji provode benchmarking i
oslobadanje istih od drugih poslova znacajno poboljSava kvaliteta rezultata koje daje

benchmarking proces te se na taj na¢in izbjegava kasnjenje.

Benchmarking ne zavr$ava tako da se usporeduje s drugima nego ima slijedece ciljeve
(Osmanagic¢-Bedenik i Ivezi¢, 2006, str. 344):

v’ stvoriti zajedni¢ku svijest o potrebi za poboljSanjem;

v’ razviti zajedniko razumijevanje o tome S§to treba raditi;

v’ provesti uzajamno uskladene mjere kako bi se u¢inak poboljsao;

v’ zajednicki provjeriti mjere i izradu zakljucka tako da budu u skladu sa stalnim

poboljsavanjem procesa.

Benchmarking ima jednostavnu ideju, ali problemi vezani za prakti¢énu primjenu mogu
biti slozeni (Osmanagic¢-Bedenik i Ivezi¢, 2006, str. 344):
v'izbor pravog objekta za benchmarking;
odredivanje prikladnog partnera;
prikupljanje podataka;

vrjednovanje rezultata usporedbe;

<N X X

implementacija spoznaja.

Benchmarking ima nedostatak, a on lezi u tome $to se temelji na tome §to oponasa
najbolja rjeSenja. Kod zasiCenog trziSta se uz pomo¢ oponaSanja ne moze doc¢i do

konkurentne prednosti i to je najvece ogranicenje kada se primjenjuje ovaj instrument.
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5.4. VRSTE BENCHMARKINGA I GLAVNE ZNACAJKE
BENCHMARKING PROCESA

Benchmarking se moze podijeliti na interni i eksterni benchmarking sto ¢ini osnovnu
podjelu. Interni benchmarking se provodi unutar poduzeéa, a eksterni se provodi tako da
se usporeduje neka druga organizacija. Prilikom diferencijacije benchmarkinga prema
vrsti mora se krenuti od pitanja s kime ¢e se organizacija usporediti kao i to Sto ¢e se
usporedivati. Uzevsi u obzir to s kime se organizacija usporeduje postoje Cetiri vrste

benchmarkinga i to (Osmanagic¢-Bedenik i Ivezi¢, 2006, str. 334 — 335):

5.4.1. VRSTE BENCHMARKINGA

> Interni benchmarking koji predstavlja usporedbu u isto organizaciji. Prilikom
ovoga se vrsi usporedba pojedinih centara odgovornosti kao i funkcijska podrucja
kao S$to je nabava, proizvodnja, prodaja, marketing 1 sl. Kako je vlastita organizacije
najbolje mjesto kako bi se pocelo s benchmarkingom iz razloga $to su troskovi niski,
a detaljni podatci lako dostupni veéina organizacija proces benchmarkinga pocinje

upravo sa internim benchmarkingom.

» Eksterni konkurentni benchmarking. On obuhvac¢a usporedivanje organizacije s
njenom direktnom te najjacom konkurencijom ili organizacija na drugom trzistu
koje obavljaju istu djelatnost. Potrebno je usporedivati proizvode, usluge, procese,

udjele na trzistu, stopu rasta 1 sl.

» Eksterni funkcionalni benchmarking. S njime se ozna¢ava usporedba s najboljim
svjetskim organizacijama koje provode slicne procese, ali u razli¢itim industrijama
te pri tome benchmarking partneri imaju slicne tehnoloske i trziSne karakteristike.
Cinjenica je da se ne radi o izravnim konkurentima, olak3ava se suradnja medu

organizacijama, pristupu informacijama te se provodi benchmarking proces.

> Eksterni generi¢ki benchmarking. Ovaj benchmarking predstavlja usporedbu
najboljih organizacija neovisno o tome kojom se djelatno$¢u bave ili kojem trzistu

pripadaju.
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Uzevsi u obzir to S$to se usporeduje postoje tri vrste benchmarkinga (Osmanagic-

Bedenik i Ivezi¢, 2006, str. 335):

» Procesni benchmarking. U sredistu interesa ovog benchmarkinga stavljeni su
pojedini poslovni procesi i operativna poslovanja. S njime se promatraju poslovni
procesi poput uzimanja narudzbi, naplac¢ivanja, pruzanja usluga kupcima, strateSkog
planiranja i dr. Usmjerava se na to da se identificira najbolja operativna praksa s
obzirom na druge organizacije koje obavljaju sline poslove ili usluge, njeno

proucavanje 1 implementacije te praksa vlastite organizacije.

» lzvedbeni benchmarking. Pocinje s procjenom proizvoda te usluga koje nude
konkurenti 1 na taj nac¢in nudi menadZerima mogucnost procjene poloZaja vlastite
organizaciji na trzistu. U prvom planu stavljena je cijena, tehnicka kvaliteta, brzina
kao i druge karakteristike koje se odnose na proizvode i usluge konkurenata. Ovaj
benchmarking je postao standardno sredstvo kojim se postize konkurentska prednost

unutar razli¢itih industrija.

> Strateski benchmarking se usmjerava ka tome da se pronade uspjes$na, pobjedni¢ka
strategija pomocu koje se dugorocno osigurava konkurentnost organizacije na
trziStu. Ovaj proces donosi sporije rezultate te poboljSanja, a oni se vide U
dugoro¢nom razdoblju u odnosu na procesni benchmarking koji nudi poboljsanja

krac¢em razdoblju.

Izbor benchmarkinga organizacije ovisi o razli¢itim ¢imbenicima kao §to su ciljevi i
strategije organizacije, poloZaj na trziStu, stupanje tehnologije koja se upotrebljava,
snaga konkurenata te problemi na koje moZe naici, vrsta proizvoda i usluga koje nudi te
dostupnost informacija. Nema univerzalne vrste benchmarkinga koja se moze
primijeniti kod svih organizacija za sve slucajeve. U organizacijama se ¢esto kombinira
nekoliko vrsta benchmarkinga. U praksi se obi¢no primjenjuje konkurentni i procesni

benchmarking.
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Vrsta S kime ga usporediti Prednosti Nedostaci
Lako dostupne Interni standardi ¢esto su
Medusobna usporedba informacije ispod trzisnih
Interni organizacijskih dijelova

unutar iste organizacije

Ne zahtijeva puno
vremena ni resursa

Nema postignuca
konkurentnosti na trzi$tu

Konkurentni (eksterni)

Usporedba s najboljim
konkurentima

Dobivene informacije
presudne su za postizanje
konkurentske prednosti

Realna slika o vlastitom
polozaju na trzi§tu

Informacije su teze dostupne

Za prikupljanje informacija
potrebno je vise vremena i

resursa u odnosu na interni

benchmarking

Funkcionalni (eksterni)

Usporedba najboljih
organizacija unutar drugih
industrija

Informacije su lakse dostupne
u odnosu na konkurentnog
benchmarkinga

Iskustvo drugog trzista i
okruzenja moze biti presudno
za ostvarenje konkurentske
prednosti

Cesto je potrebno
standardizirati prikupljene
informacije i prilagoditi
potrebe okruzenja u kojem
organizacija djeluje

Visoki troskovi

Genericki (eksterni)

Usporedba s organizacijama u
nekoj drugoj djelatnosti

Lakse dostupnije informacije
u odnosu na konkurentni i
funkcionalni benchmarking

Rezultat osigurava dugotrajnu
konkurentsku prednost na
trzistu

Potreba prilagodavanja
rezultata za konkretne potrebe
organizacije

Visoki troskovi

Puno vremena

Poboljsanja vidljiva tijekom
kraceg roka

Operativna poboljsanja imaju
rezultirat snizavanja troSkova,

U usporedbi s konkurentima
informacije su tesko dostupne

U usporedbi procesa izmedu

Procesni Poslovni procesi i S e ge .
vec¢om prodajom i razli¢itih dijelova organizacije
zadovoljstvom kupaca §to rezultati ¢esto ne dostizu
rezultira boljim financijskim standarde konkurencije
rezultatom
Moguca procjena vlastite

. . . trzidne pozicije Cesto zahtijeva primjenu
Proizvodi i usluge (cijena, .
] : procesnog benchmarkinga
brzina usluge, kvaliteta, . . AP - :
. - : Bez obzira na oblik (primjerice, kada je kvaliteta
Izvedbeni stupanj zadovoljstva kupaca, . .
; konkurentskog proizvoda i usluga rezultat
dostupnost, asortiman ponude - . - -
isl) benchmarkinga, informacije posloymh__procesa unutar
' su lako dostupne na trzistu organizacije)
Poboljsanja dolaze sporije
“1: . Mogucnost dugorocnu . N
StrateSki Poslovna strategija Rezultati su dugoro¢no

konkurentsku prednost

vidljivi

Izvor: Osmanagic-Bedenik,Ivezié, 2006, str. 336

5.4.2. PROCES BENCHMARKINGA
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Ovaj benchmarking se nalazi u srediStu interesa kod veéine autora koji istrazuju
benchmarking kao suvremeni instrument koji se koristi tijekom poslovanja organizacije
te kod vecine organizacija koje ga primjenjuje prilikom svakodnevnog poslovanja. Ovaj
proces se moze nazvati i benchmarkinskim krugom kod kojeg svaka faza ima manje ili
viSe podfaza tj. pojedinacnih akcija te zadataka pomocu koji se dolazi do realiziranja i
ispunjavanja pojedinih faza. Ovaj krug zapocinje onda kada se spozna problem te se
definira, a zavrSava tako da se implementira tj. primjenjuje rjeSenje. Benchmarking

proces ima 4 osnovne faze (Osmanagi¢-Bedenik i Ivezi¢, 2006, str. 337 — 339):

1. Definiranje problema te prikupljanje potrebnih podataka. Ova faza je
najzahtjevnija faza benchmarkinga. Ona ima sljedece podfaze:
v’ analizu vlastitog procesa;
v’ formiranje benchmarkinskog tima;

v’ izbor benchmarking partnera i prikupljanje podataka.

Kada se analizira vlastiti proces tada se moZe identificirati onaj proces, proizvod, usluga
ili aktivnost koji su klju¢ni faktori kada organizacija uspje$no posluje ili mogu biti
predstavnici problemati¢nog podrucja. U analizu je ukljucen dijagram toka procesa,
povratna informacija od kupca, mjerenje procesa kao i procedure rada. Ova podfaza
rezultira odgovorom na pitanje $to se usporeduje prilikom procesa benchmarkinga.
Druga faza u kojoj se formira benchmarkinski tim ovisi 0 nekoliko faktora poput ciljeva
procesa benchmarkinga, veli¢ine organizacije, raspolozivih sredstava, dislociranosti
pojedinih dijelova organizacije i sl. Tim obi¢no ¢ini 3 do 8 ¢lanova i ovisan je o veli¢ini
organizacije, opsegu istrazivanja i raspolozivim resursima. Prije pocetka izbora
benchmarkinskog partnera i prikupljanja podataka, potrebno je da se definiraju
karakteristike koje se ocekuju od benchmarkinskog partnera. Prilikom pronalazenja
benchmarkinskog partnera izvore koje organizacija koristi moze biti domaca te
inozemna literatura, internet, domaca te inozemna profesionalna organizacija, vanjski
suradnici te konzultanti i sl. Kada je odabrana potencijalna organizacija tj. partner
potrebno je realizirati suradnju. Nema garancije da ¢e benchmarkinski partner koji je
odabran suradivati. U praksi se pokazalo da je najbolje imati otvoren te eticni pristupiti

kod kojeg je svaka strana spremna uzeti upravo onoliko koliko je spremna i dati.
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2. Analiza prikupljenih podataka. Ovo je druga faza benchmarkinskog kruga kojoj je
cilj identificirati odstupanje i uzroke odstupanja u vlastitoj praksi s obzirom na
najbolju poslovnu praksu benchmarkinskog partnera. Ova faza ima podfaze i to:
v’ sistematizaciju, standardizaciju i obradu prikupljenih podataka te
v' identificiranje odstupanja i definiranje uzroka odstupanja.

Sistematizacija, standardizacija i obrada prikupljenih podataka ¢ini podfazu kod koje se
paznja posebno posvecuje. Vazna je iz razloga Sto postoje razlike okruzenja, trziSne
pozicije, zakonodavstva i veli¢ine izmedu organizacija koje provodi benchmarking te
organizacije benchmarkinskog partnera. Kada se identificira odstupanje i definira uzrok
odstupanja nastoji se potvrditi da benchmarkinski partner radi nesto kako bi bio bolji u
odnosu na druge. Ova faza rezultira listom ¢imbenika koji imaju doprinos kod vise

razine izvedbe benchmarkinskog partnera.

3. Odluka o najboljem rjeSenju. Ovo je treca faza benchmarkinskog kruga. Na
temelju podataka koji su prikupljeni i strukturirani u prethodnim fazama
benchmarkinski tim donosi odluku o tome kako ¢e biti usmjerene buduce akcije ka
realiziranju ciljeva benchmarkinskog projekta. Kod ove faze potrebno je utvrditi
plan kojim ¢e se implementirati rjeSenja prilikom kojeg je potrebno identificirati
redoslijed akcija, financijske i nefinancijske resurse koji su potrebni kao i
obuhvacanje analize troSkova. Takoder je potrebno utvrditi koju korist i rizike sa
dobom nosi implementacija rjeSenja. MenadZment organizacije je odgovaran za
kona¢nu odluku o tome koja ¢e se rjeSenja primijeniti. Kona¢na odluka se donosi na

osnovi rezultata benchmarkinskog tima te plana implementacije.

4. Primjena rjeSenja. U ovoj fazi su zavrSeni svi prethodno navedeni koraci u jednom
benchmarkinskog procesa. Drugi naziv za ovu fazu je faza implementacije, adaptacije ili
akcije. U njoj je obuhvacen proces uvodenja promjena kada se primjenjuju rezultati
rezultata benchmarkinga, upravljanja procesom te pracenja i kontrole ostvarenih
rezultata. Buduci da je za uspjeh organizacije vazno da se stalno poboljsava poslovna
praksa s obzirom na konkurente, benchmarkingski proces mora te¢i kontinuirano.
Ovime zavrSava faza primjene rjeSenja za jedan benchmarkinski krug te time pocinje

drugi benchmarkinski krug.
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6. ZAKLJUCAK

Strateski kontroling pruza stru¢nu podr$ku menedzmentu radi poveéanja razine
efektivnosti poslovanja. Usmjeren je na izgradnju potencijala buduéeg uspjeha

poduzeéa, jacanje vitalnosti poduzeca, poboljSanje njegovih izgleda za trajan uspjeh.

Kada se u poduze¢u formira kontroling sve se tada mijenja. Menadzeri viSe nemaju
slobodu te nemaju moguénost oslanjanja na dobre instinkte za posao ili opravdanje s
kojim ne mogu opravdati predvidanje za negativne trendove. S kontrolingom se takoder
1 mijenja nacin na koji razmiSljaju ostali zaposlenici. ViSe nije moguce troSiti ukoliko
nema planiranog budZeta koji garantira dobit. Nijedna aktivnost nije zavrSena dok se ne
izracuna korist koju je donijela, viSe se ne ponavljaju pogreske koja donose gubitak,
samo zato jer nitko ne zna §to donosi korist. Kontroleri imaju ulogu ekonomskih trenera
te ekonomskom savjesti nastoji posti¢i da svi zaposleni, u koje su uklju¢eni menadzeri,

aktivno ostvaruju dugoro¢nu efikasnost i efikasnost poduzeca.

Svrha kontrolinga prvenstveno je u njegovu prakticnom koristenju. Kontroling ima
temelje u ¢vrstim ekonomskim zakonima te znanjima. Mnogo toga $to se u poduzec¢ima
dogada, moze se matematicki izraCunati, statistiCki predvidjeti i na temelju ekonomskih
zakona objasniti. Kontroleri nemaju znanje o tome $to ¢e biti sutra no pomocu trendova,
smjera kretanja 1 stopa rasta (ili pada) odredene pojave i sl. mogu odrediti kakav ¢e biti

radijus kretanja za budu¢e dogadaje.

Kvalitetno vodeno poduzece je ono koje ima dovoljno pravih informacija koje su
potrebne da bi se na vrijeme ispravile pogresne odluke. U vecini poduzeéa problem nije
u tome Sto se donesu pogresne odluke, ve¢ u tome da previSe vremena mora pro¢i dok

se one detektiraju kao pogresne.

Ne postoji menadzer koji uvijek donesi ispravnu odluku no postoje poduzeca koje
karakterizira ovakvo ponasanje. Kontroling nepogresivost demistificira i onemogucava

da se duze vrijeme rade greske koje narusavaju poslovanje poduzeca.
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Ime i adresa poslodavca
Vrsta djelatnosti ili sektor

Obrazovanje i osposobljavanje

Datumi
Naziv dodijeljene kvalifikacije

Glavni predmeti / ste¢ene
profesionalne vjestine

Ime i vrsta organizacije pruzatelja
obrazovanja i osposobljavanja

Razina prema nacionalnoj ili
medunarodnoj klasifikaciji

Osobne vjestine i
kompetencije

Materinski jezik(ci)

Drugi jezik(ci)
Samoprocjena
Europska razina (*

Pavli¢ Petar
Marije Juri¢ Zagorke 5, 49243 Oroslavje, Hrvatska
Broj telefona: 049/285-194 Broj mobilnog telefona: 0995643571

petar-pero1@hotmail.com

Hrvatsko
28.12.2000.
Musko
Nezaposlen

Praktikant u WERK d.o.o.

01.09.2022.-28.09.2022

Referent prodaje i nabave

I-RA,U-RA, Nabava uredskog materijala

WERK d.0.0, Vi¢a Sela 10, 49217 Krapinske Toplice
Prodaja i nabava

2015/2019
Srednja struéna sprema, Ekonomist
Racunovodstvo i financije, bankarstvo, osnove ekonomije, marketing

Srednja ekonomska Skola Zabok

Srednja Skola

Hrvatski jezik

Engleski i njemacki jezik

Razumijevanje Govor

Pisanje

Sluganje Citanje

Govorna interakcija | Govorna produkcija
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Engleski jezik Samostalni Samostalni Samostalni Samostalni Samostalni
B1 oo B = B1 o 1 o B1 o
korisnik korisnik korisnik korisnik korisnik

Njemaéki jezik B Samostalni B1 Samostalni B1 Samostalni 1 Samostalni B1 Samostalni
1 korisnik korisnik korisnik korisnik korisnik

(*) Zajednicki europski referentni okvir za jezike

Drustvene vjestine i kompetencije | Komunikativnost, pristupacnost i otvorenost, sklonost timskom radu.

Organizacijske vjestine i | Organizacija rada umjetnickih radova u obiteljskoj firmi koja izgraduje unikatne predmete.

kompetencije
Tehnicke vjestine i kompetencije | Sposobnost rieSavanja problema te sposobnost timskog rada, desetoprstno slijepo pisanje.
Racunalne vjestine i kompetencije | Poznavanje programskog paketa Microsoft Office ( Word, PowerPoint, Exel,Acces, Outlook)
Umijetnicke vjestine i kompetencije | Trenirao sam nogomet 10 godina
Druge vjestine i kompetencije | Motiviran za rad, usavr$avanje i usvajanje novih znanja. Fleksibilan u radu.
Vozacka dozvola | AiB kategorija

Dodatne informacije Nogometni sudac Hrvatskog nogometnog saveza

Dodaci |/
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