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uvoD

1.1. Predmet istraZivanja

U eri oStre konkurencije ono §to organizacija zahtijeva nije samo oblikovanje pravih strategija,
ve¢ i njihovo upravljanje. U¢inak pravih strategija odrazit ée se na rezultate. Stovise, svaka
organizacija mora shvatiti kako treba dati poticaj ne samo financijskim rezultatima, ve¢ i
zadovoljstvu kupaca, razvoju najsuvremenijih tehnologija i stvaranju okruzenja uc¢enja i rasta.
Globalizacija, stalno rastu¢a konkurencija na trziStima, velika varijabilnost ukusa kupaca i
njihovi stalno rastuci zahtjevi tjeraju poduzeca da smanjuju troskove, ali 1 uvode razne vrste
proizvodnih i tehnoloskih inovacija. Kako bi ispunila brojna ocekivanja, poduze¢a moraju
primjenjivati sve raznovrsnije upravljacke alate, namijenjene poboljSanju ucinkovitosti 1
uspjesnosti poslovanja. Jedan od takvih alata, koji se sve ¢eSc¢e koristi, je kontroling ¢ija je
uloga posljednjih godina znatno porasla. Naime, kontroling se ve¢ implementira ne samo u
velikim tvrtkama sa stranim kapitalom, ve¢ i u manjim poslovnim subjektima koji poc¢inju
uocavati pozitivne ucinke implikacija principa i alata kontrolinga — operativnog i
strateSkog. Kontroling predstavlja moderan koncept upravljanja poduzeéem koji omogucuje
brze reakcije na promjene koje se dogadaju u okruzenju i prilagodavanje zahtjevima kupaca.
Ovim radom poseban naglasak ¢e se staviti na strateski kontroling i njegovu ulogu u
suvremenom poslovanju pri ¢emu ¢e se uz teorijski okvir predmet istrazivanja objasniti i na

primjeru kompanije Podravka.
1.2. Ciljevi i metode rada

Cilj rada je pruziti teorijski uvid u znacajke 1 alate strateSkog kontrolinga te pojasniti njegovu
implementaciju na primjeru Podravke. Rad je napisan pomoc¢u metode analize i sinteze, metode
indukcije i dedukcije te metode komparacije i deskripcije. Takoder u radu su koristeni stru¢ni

¢lanci i internetski izvori te dostupni izvjestaji poduzeca Podravka.

1.3. Struktura rada
Rad je podijeljen na cetiri poglavlja. Nakon uvodnih napomena slijedi teorijski dio o
znacajkama 1 alatima strateSkog kontrolinga. Slijedi poglavlje o strateskoj kontroli na primjeru

Podravke, a rad zavrSava izvodenjem najvaznijih zaklju€aka prethodno napisanog.



2. STRATESKI KONTROLING — POJAM I ZNACAJKE

Vodstvo ima znacajan utjecaj na proces strateSkog upravljanja i na taj nacin olakSava
organizaciji provedbu uc¢inkovitih strategija. Tijekom procesa strateSkog upravljanja, vodstvo
ima razlicite uloge kao Sto je strateg, analitiar, vodiC, organizator, motivator, razvijac,
donositelj odluka, suradnik i evaluator. U danasnje vrijeme organizacije trebaju dobro strateSko
upravljanje 1 sposobnog vodu kako bi mogle posti¢i svoje ciljeve. U¢inkovit sustav kontrole
Cesto se smatra jednim od jamaca ucinkovitosti upravljackih aktivnosti koje su poduzete u
okviru svake implementirane funkcije organizacije. Kontrola sluzi nizu funkcija izvan samog
upravljanja. Ukljuc¢uje mjerenje stvarnih situacija u odnosu na mjerila ili norme kako bi se
predvidjele moguce promjene koje bi mozda trebalo kontrolirati ili ublaziti. To je zato Sto
kontrola zahtijeva objaSnjenja o op¢im, tehnickim, organizacijskim i pravnim stajaliStima. Kada
se raspravlja o metodama kontrole, vazno je razumjeti da se pretpostavlja da su odredeni
pojmovi medusobno zamjenjivi. To ukljucuje procjenu, inspekciju, evaluaciju i reviziju. U
stvarnosti, ti pojmovi imaju specificna znacenja koja uzimaju u obzir povijesni kontekst razvoja

organizacije.!

Upravljacka funkcija kontrolinga rezultat je preuzimanja poslova menadzera i nastanka
mehanizama koordinacije. Koordinacija planiranja i pra¢enja ima vaznu ulogu, a zahvaljujuci
toj koordinaciji, kontroling bi trebao omogu¢iti poduzecu prilagodavanje promjenama koje se
dogadaju u okruzenju i inovacijama, promatranim ne samo kao odgovor na okruzenje, ve¢ i kao
preventivna radnja. Proces institucionalizacije kontrolinga javlja se usporedo s rastom
slozenosti poslova unutar jedinice. Kao posljedica takvih dogadaja stvara se posebna pozicija
kontrolora. Alati koji se koriste u kontrolingu potjecu iz menadZerskog racunovodstva; mogu

ukljucivati sustave pokazatelja, proracun ili transferne cijene.

Kontroling se moze razli¢ito shvacati pa se u literaturi razli¢ito definira, a medu definicijama
se istice sljedeca: Kontroling je sustav upravljanja poduze¢em koji podrzava menadZere u
kontroli tijeka poslovnih procesa koji se u njemu odvijaju 1 koordiniranju razli¢itih podrucja

aktivnosti sa stajalita poduzeéa kao cjeline radi postizanja pretpostavljenih ciljeva.?

! Hadrian, P. i sur. (2021): The Concept of Strategic Control in Marketing Management in Connection to
Measuring Marketing Performance. Sustainability 2021, 13, 3887.

2 Konsek-Ciechonska, J. (2017): Operational and strategic controlling tools in microenterprises. Management
Systems in Production Engineering, Volume 25, Issue 4, pp 278-282



Kontroling je zbog svojih karakteristika vazan element sustava upravljanja organizacijom i kao
njegov podsustav treba podrzavati proces upravljanja opisan svojim funkcijama, a to su
planiranje, organiziranje, motiviranje i pracenje. Stoga je glavna svrha kontrolinga podrSka
upravljanju jedinicom tijekom provedbe pojedinih funkcija, $to bi trebalo dovesti do

poboljSanja ispravnosti ekonomskih odluka.

2.1. Pojmovno odredenje strateskog kontrolinga

Strateski kontroling osmisljen je kako bi se utvrdilo postoji li moguénost provedbe strategije i
kako ta provedba pomaze u postizanju ciljeva. Kontrolni sustavi fokusiraju se na pronalaZenje
problema viSe nego na rjeSavanje problema, a fleksibilne strukture i procesi mogu pomoci
organizaciji da brzo odgovori na promjene u okoliSu i stvori takve promjene. Pritom strateski
kontroling ne moZze postojati bez tekuce i konacne kontrole, kao i strateSkog upravljanja

temeljenog na trenutnoj aktivnosti poduzeca.

Strateska kontrola pokriva sljede¢a podruéja:

- Kontrola pripreme strategije: strateSki usmjereno promatranje (strateSko
pracenje, kontinuirano skeniranje vanjskog okruzenja) i kontrola preduvjeta za
strateSke planove (testiranje pretpostavki o vanjskim ¢imbenicima i1 potencijalu
vlastitih resursa)

- Kontrola provedbe strategije (kontrola odstupanja od strateskih planova)

- Kontrola razvoja kriznih pojava — rano upozoravanje (davanje informacija za

izradu rjesenja za otklanjanje strateskih odstupanja).

Dakle, strateska kontrola je sustav mehanizama, alata i indikatora koji mjere proces
implementacije strategije organizacije i omogucuju fleksibilan odgovor na promjene u
vanjskom okruZenju. Iako ne postoji jedan univerzalno prihva¢en model strateSke kontrole

sukladno sustavnom pristupu mogu se istaknuti sljede¢a podruéja strateske kontrole*:

3 Marianna S. i sur. (2017): Modeling of strategic control system in the context of sustainable development of
enterprise. Problems and Perspectives in Management, 15(3), 212-223.

* Ibidem.



- Vanjsko okruZenje poduzeca. Glavna zadaca strateskog nadzora je pracenje
promjena u okolisu koje nisu bile obuhvaéene razvojem strategije i stvaraju
dodatne mogu¢énosti ili prijetnje njezinoj provedbi.

- Interno okruzenje obuhvaéa sustav pokazatelja koji karakteriziraju interne
procese ostvarivanja ciljeva poduzeca. Kako se pokazatelji unutarnje strateSke
kontrole temelje na tekucoj i operativnoj kontroli, potrebno ih je organizirati
tako da pojedine skupine pokazatelja tekuce kontrole Cine generalizirane
pokazatelje strateSkog nadzora.

- Izlazi organizacije. Glavni parametri uc¢inkovitosti u ovoj komponenti su
zadovoljstvo kupaca, zadrzavanje kupaca, privlacenje novih kupaca, trzisni udio
u ciljnim segmentima i tako dalje. Indikatori strateske kontrole u ovom podrucju
su indikatori stvarne provedbe strategije. Medutim, oni mogu posluziti kao

poticaji za reviziju strateskih ili taktickih ciljeva za sljedeci ciklus.

Ucinkovitost strateske kontrole ovisi o upravljackoj strukturi i odgovaraju¢im ciljevima procesa

implementacije.

StrateSki kontroling je podsustav u kojem se donose najvaznije odluke o tome Sto subjekt
namjerava uciniti 1 kako to namjerava posti¢i. Orijentiran je na buduénost, dakle interpretira
sadasnje stanje s glediSta buduénosti. Strateski kontroling ukljucuje identifikaciju dugoro¢nih
prognoza, ispitivanje prilika 1 prijetnji, traZenje dugoro€nih uc¢inaka. Opseg ciljeva strateSkog
kontrolinga moze se prikazati kao medusobna koordinacija rada podsustava strateSkog
upravljanja, odnosno planiranja, pracenja i opskrbe informacijama, kao i povezanog strateskog
upravljanja. Alati strateSkog kontrolinga trebali bi pomo¢i u analizi, planiranju, mjerenju i
obavjestavanju o postignutim rezultatima poduzeca te bi trebali omoguditi u¢inkovite odgovore
i vracanje u Zeljeno stanje. Odabir alata i njihovo usvajanje za potrebe kontrolinga ovisi 0
usvojenom kriteriju. Taj kriterij moze biti vrijeme, ciljevi, vrsta kontrolinga ili informacijske
potrebe ljudi unutar jedinice.® OkruZenje koje se stalno mijenja i potreba za prilagodbom tome
rezultiraju time da katalog alata strateskog kontrolinga nije zatvoren katalog; pojavljuju se novi

alati koji ¢e bolje podrzati odjel kontrolinga.

5 Konsek-Ciechonska, J. (2017): Operational and strategic controlling tools in microenterprises. Management
Systems in Production Engineering, Volume 25, Issue 4, pp 278-282



2.2. Proces strateske kontrole

StrateSka kontrola ukljucuje mali skup standardnih elemenata, a odsutnost ijednog od njih ¢ini

strate§ku kontrolu nemogu¢om za postizanje. Isticu se &etiri elementa®:

- artikulacija strateskih rezultata koji se traze

- opis strateskih aktivnosti koje treba provesti u potrazi za trazenim rezultatima

- definicija metode za prac¢enje napretka u odnosu na ova prva elementa §to se
obi¢no radi pra¢enjem malog broja mjera izvedbe i povezanih ciljnih vrijednosti

- identifikacija ucinkovitog mehanizma intervencije koji bi omogucio
promatrac¢ima, obi¢no menadZerima organizacije, da promijene, isprave ili

prilagode aktivnosti organizacije kada ciljevi nisu postignuti.

Prethodno navedeni elementi podrazumijevaju aktivno sudjelovanje visih rukovoditelja u
odredivanju strateskih aktivnosti koje provode sastavni dijelovi organizacije, a to je neke navelo
na opazanje da je strateSka kontrola najucinkovitija u organizacijama koje su usredotoCene na
jedno trziste ili podrucje aktivnosti. . U organizacijama koje poduzimaju mjesavinu razlicitih /

nepovezanih aktivnosti, jednostavniji oblici financijske kontrole su ¢e§¢i 1 mozda u€inkovitiji.

Kontrola se temelji na povratnoj petlji od mjerenja ucinka do formuliranja strategije. Naime,
proces strateskog upravljanja nije zavrSen kada je strategija izvrSena. Takoder je potrebno
procijeniti njegov uspjeh ili neuspjeh i poduzeti korake za rjeSavanje svih problema koji su se
mogli pojaviti na tom putu. StrateSka kontrola sastoji se od utvrdivanja u kojoj su mijeri
strategije organizacije uspjesne u postizanju njezinih ciljeva, a proces izvrsenja se prati i po
potrebi se unose prilagodbe strategije. Upravo se tijekom procesa strateSke kontrole utvrduju 1
rjesavaju praznine izmedu planiranih i realiziranih strategija (tj. onoga $to je planirano i onoga
Sto se stvarno dogodilo). Proces strateske kontrole moze se usporediti s upravljanjem vozilom.
Nakon $to se pritisne strategijski akcelerator, funkcija upravljanja osigurava da se sve kreée u
pravom smjeru. Na sli¢an nadin, strateSki menadZeri mogu upravljati organizacijom uvodeci

.....

strateSkog smjera. Pojam strateske kontrole nedavno je dobio dimenziju "stalnog poboljsanja”,

6 Ondoro, C. (2017): Strategy control and organization social performance: a conceptual review. International
Journal of Economics, Commerce and Management, United Kingdom, Vol. V, Issue 8.



gdje strateSki menadZeri nastoje poboljSati ucinkovitost i djelotvornost svih ¢imbenika

povezanih sa strategijom. Drugim rije¢ima, kontrolu ne treba promatrati kao radnju nuznu samo

kada ucinak opada. Umjesto toga, menadZeri bi trebali kriti¢ki razmisljati kada razmatraju

strateSku kontrolu 1 traziti prilike za poboljSanje ucinka ¢ak i kada se ¢ini da stvari idu dobro.

Proces strateske kontrole u pet koraka moze se koristiti kako bi se olakSao ovaj proces pri cemu

je bitno sljedece’:

Najvisi menadzment odreduje fokus kontrole identificiranjem unutarnjih
¢imbenika koji mogu posluziti kao ucinkovite mjere za uspjeh ili neuspjeh
strategije, kao 1 vanjskih c¢imbenika koji bi mogli potaknuti reakcije
organizacije.

Standardi (tj. referentne vrijednosti) uspostavljaju se za unutarnje ¢imbenike s
kojima se moze usporediti stvarna izvedba organizacije nakon implementacije
strategije.

Menadzment mjeri, ili ocjenjuje, stvarni ucinak tvrtke i1 kvantitativno i
kvalitativno.

Ocjene rada usporeduju se s prethodno utvrdenim standardima.

Ako performanse zadovoljavaju ili premasSuju standarde, korektivne radnje
obi¢no nisu potrebne. Ako izvedba padne ispod standarda, tada menadzment

obi¢no poduzima korektivne mjere.

2.3. Alati strateSkog kontrolinga

Postoji mnogo alata strateskog kontrolinga, a u nastavku rada biti ¢e analizirani sljedeci:

Porterovih 5 sila
SWOT analiza

Balanced scorecard (BSC).

" Rai, D. : Strategic Control and Evaluation. BBS 3rd Year,Business Environment and Strategic Management,

Unit-15



2.3.1. Porterovih 5 sila

Analiza konkurencije u industriji najbolji je nacin da se identificiraju poslovne prijetnje i shvati
kako im se suprotstaviti. Razumijevanje natjecanja pomoci ¢e kako utjecati na radnje i na koji

nacin ono postaje kriticna znacajka ishoda, krajnjih rezultata i buduceg planiranja.

Godine 1979. Michael E. Porter objavio je temeljni okvir o konkurentskim snagama, okvir pet
sila, koji je ubrzo postao konacan alat za identificiranje snaga koje pokre¢u konkurenciju u
industriji.® Bez sumnje, medu najzna¢ajnijim promjenama u poslovnom svijetu je globalizacija,
koja se ubrzano intenzivirala od 1980-ih. Nedavne tehnoloske inovacije i prisutnost sve veéeg
broja ljudi s medunarodnim poslovnim iskustvom pomogli su uspostaviti nove temelje za
internacionalizaciju. Unato¢ nekim prilagodbama Porterovih pet sila tijekom proteklih 40
godina, ostaju pitanja o njihovoj relevantnosti u 21. stoljecu. Ipak, ocigledna je kontinuirana

popularnost ovog alata za upravljanje u akademskoj 1 prakti¢arskoj domeni.

Pet sila koje upravljaju konkurencijom u industriji prema Porteru su®:

- prijetnja novih sudionika

- pregovaracka mo¢ kupaca

- pregovaracka mo¢ dobavljaca

- prijetnja zamjenskih proizvoda ili usluga

- rivalstvo medu postoje¢im konkurentima.

8 Jsabelle, D. i sur. (2020): Is Porter's Five Forces Framework Still Relevant? A study of the capital/labour
intensity continuum via mining and IT industries. Technology Innovation Management Review, 10, 6.

° Ural, O. (2014): Uncovering Porter’s Five Forces Framework’s status in today’s disruptive business context. e.
3 rd IBA Bachelor Thesis Conference, July 3rd, 2014, Enschede, The Netherlands



Pregovaracka moc
dobavljaca

S

| Suparnistvo medu postojecim |

Prijetnja od pridoslica fx : konkurentima » Prijetnja od zamjenskih

proizvoda

Pregovaracka moc
kupaca

Slika 1. Porterov model 5 sila

lzvor: lzrada autora

Prijetnja novog ulaska u industriju ili odredeno trziste znac¢i da ¢e novi konkurent pokusati
dobiti trzisni udio i kapacitet na tom trziStu. Stupanj prijetnje novog ulaska temelji se na stupnju
prepreka za nove sudionike. Vece ulazne barijere znace da ¢e novim sudionicima biti tesko
odmah nametnuti prednost nad svojim konkurentima i morat ¢e se suoCiti s odmazdom
konkurenata. Govoreci o preprekama novog ulaska, Sest je ¢cimbenika prepreka novom ulasku
koji sazimaju snagu, a to su ekonomija razmjera, diferencijacija proizvoda, kapitalni zahtjevi,
nedostaci u pogledu troskova neovisno o veli¢ini, pristup distribucijskim kanalima i vladina

politika.

Moc¢ dobavljata moze utjecati na profitabilnost industrije povecanjem troskova ili smanjenjem
kvalitete kupljenih dobara i usluga. Ako dobavlja¢ ima mogucnost provoditi takve vrste
promjena, tada ¢e on imati bolju opciju da prikupi vise vrijednosti za sebe. Budu¢i da su tvrtke
u velikoj mjeri ovisne o dobavlja¢ima, dobavlja¢ ¢e biti mocan ako dobavljacem dominira
nekoliko tvrtki, ako je izgradio tro§kove promjene, ukoliko se ne natjeée s drugim proizvodima

za prodaju u industriji, ako nema zamjena na ono $to dobavlja¢ nudi, ako moze zaprijetiti



integracijom u industriju i biti u moguénosti vidjeti uvjete pod kojima industrija kupuje i te ako

ne ovisi o industriji za generiranje prihoda.

Mo¢ kupaca je vjezba snizavanja cijena, zelja za boljom kvalitetom i1 uslugom i dopustanje
dobavljac¢ima da se medusobno natjecu za posao. Na ovaj na¢in kupac ¢e pokusSati osvojiti vecu
vrijednost dok ¢e vjerojatno platiti jednu od najnizih, ako ne i najnizu cijenu za dobru kvalitetu.
U ovom slucaju dobavljaci ovise o kupcu, a kupac iskoriStava svoj polozaj vrSec¢i cjenovne
pritiske na dobavljace. Postoje grupe razli¢itih pregovarackih kupaca s pregovarackim
prednostima. Kupac je moc¢an u pregovaranju ako kupuje u velikim koli¢inama u odnosu na
veli¢inu jednog dobavljaca. Takoder, kupac je mocan ako postoji samo nekoliko kupaca u
industriji u usporedbi s ve¢im brojem dobavljaca. Osim toga, kupac ima pregovaracku mo¢ ako
su proizvodi ili usluge koje kupuje standardni i nediferencirani i ako se kupac suocava s malim
troskovima promjene pri promjeni dobavljaca. Stovise, kupci mogu zaprijetiti dobavlja¢ima da

¢e sami proizvoditi proizvode ako shvate da je dobavlja¢ previse profitabilan.

Prema Porteru, zamjene su uvijek prisutne, ali ih je lako previdjeti jer se razlikuju od
industrijskih proizvoda. Ako je opasnost od supstituta visoka, profitabilnost industrije bit ¢e
niska zbog Cinjenice da supstituti postavljaju ograni¢enja na cijene. Potencijal rasta i
profitabilnost industrije bit ¢e oSte¢eni ukoliko se industrija ne distancira od supstituta. Takoder,
vazno je napomenuti da zamjene ne samo da ograniavaju profit u normalnim vremenima, ve¢
takoder smanjuju bogatstvo koje industrija moZe poznjeti u dobrim vremenima. Stoga je
opasnost od zamjene visoka ako zamjena nudi atraktivan kompromis izmedu cijene i u€inka
proizvodu industrije. Takoder bi kupcevi troskovi prelaska na zamjenu trebali biti niski. Porter
takoder savjetuje stratezima da obrate pozornost na zamjenske proizvode koji mogu postati

atraktivni i profitabilni zbog promjena u drugim industrijama.

Visoko rivalstvo ogranicit ¢e profitabilnost industrije zbog konstante natjecanja. Intenzitet i
osnova na kojoj se natjecatelji natjeCu zbrajaju stupanj suparniStva. SuparniStvo izmedu
konkurenata je veliko kada su konkurenti broj¢ano veliki i dijele slicnu veli¢inu i mo¢. Takoder,
ako je rast industrije spor, to ¢e izazvati argumente i izazove za osvajanje trziSnog udjela.

Rivalstvo izmedu konkurenata takoder je veliko ako su izlazne barijere iz industrije visoke.

10 Ural, O. (2014): Uncovering Porter’s Five Forces Framework’s status in today’s disruptive business context. e.
3 rd IBA Bachelor Thesis Conference, July 3rd, 2014, Enschede, The Netherlands



Osim toga, rivali koji su vrlo predani svom poslu i stjecanju konkurentske prednosti kroz dobro
vodstvo htjet ¢e se natjecati protiv drugih. U konacnici, tvrtke koje se medusobno ne poznaju

takoder ¢e izazvati veliko rivalstvo.

2.3.2. SWOT analiza

SWOT analiza se (kao jedan od mnogih mogucih alata za strateSko planiranje) koristi za
procjenu snaga, slabosti, prilika i prijetnji ukljucenih u projekt ili bilo koju drugu situaciju koja
zahtijeva odluku i bila je koristan alat za industriju. SWOT se definira na temelju sljedecih

kriterijalt:

- Snage su unutarnje osobine organizacije koje pomazu u postizanju cilja
- Slabosti su unutarnji atributi organizacije koji su Stetni za postizanje cilja
- Prilike su vanjski uvjeti koji pomazu u postizanju cilja

- Prijetnje su vanjski uvjeti koji su Stetni za postizanje cilja.

U teoriji, SWOT analiza se koristi kao input za kreativho generiranje mogucih strategija,

postavljanjem i odgovaranjem na sljedeca Cetiri pitanja viSe puta:

- Kako mozemo koristiti svaku snagu?
- Kako mozemo zaustaviti svaku slabost?
- Kako mozemo iskoristiti svaku priliku?

- Kako se mozemo obraniti od svake prijetnje?

Snage su pozitivni ¢imbenici unutarnjeg podrijetla koje je potrebno odrzavati. Primjerice, ako
je plan pokrenuti posao, menadzer ili zaposlenik ili ¢lan obitelji mozda imat prethodno iskustvo
u toj industriji. Ako nema, to se moze smatrati nedostatkom. Ako se ve¢ zna kamo potraziti
pomoc¢ koja je potrebna, to bi se smatralo snagom za ovu analizu.

Slabosti se takoder opéenito smatraju unutarnjim faktorima kojima se nuzno pozabaviti da bi
se vodio uspjeSan posao. Za novoosnovano poslovanje, primjer bi mogao biti nedostatak

iskustva u odabranoj industriji.

1 Arslandere, M. i Ocal,Y. (2016): SWOT analysis as a tool for strategic management and an implemantation in
a firm in machine industry. 1 International Academic Research Congress.
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Prilike su pozitivni ¢imbenici vanjskog podrijetla, kojima treba dati prioritet ili ih iskoristiti.
Koje moguénosti stoje na raspolaganju poslovanju? Mozda ¢e se mo¢i iskoristiti paketi zajmova

s niskim kamatama za novoosnovana poduzeca ili potpore za studije izvedivosti.

Prijetnje su negativni Cimbenici vanjskog podrijetla, kojima se treba suprotstaviti ili
minimizirati i njima upravljati. Prijetnje izvan vaseg poslovanja izravno ¢e utjecati na vas, ali
mozda ¢ete imati vrlo malo kontrole nad njima. Nepredvidena konkurencija (lokalna ili strana),

raspad trzista i losi vremenski uvjeti takoder mogu imati negativan ucinak na vaSe poslovanje.

Vaznost rigorozne 1 dosljedne analize situacije za menadzere je neosporna, a SWOT analiza
moze pruziti korisnu le¢u. Ispitivanje unutarnjeg i vanjskog okruzenja poduzeéa bitno je u
procesu strateSkog planiranja. SWOT analiza, koja ukljucuje analizu snaga, slabosti, prilika i
prijetnji, istrazuje unutarnje i vanjske, kao i pozitivne i negativne ¢imbenike korporacije. Na
temelju SWOT analize moze se razviti marketinska strategija koriStenjem korporativnih snaga,
kao 1 izbjegavanjem korporativnih slabosti kako bi se tvrtki omoguéilo da iskoristi buduce

prilike s obzirom na buduce rizike.

Najveca prednost SWOT analize je to Sto se fokusira na unutarnje 1 vanjsko okruZenje.
Nadopunjuje ovu tezu dajuci blizi pogled na ponudeno rjeSenje i samu tvrtku. Identificirane su
glavne prednosti metode, ali se takoder raspravlja o nekim slabostima. To ¢e pomoc¢i tvrtki koja
trazi prosirenje da se usredotoci na svoje snage i upravlja svojim slabostima. Prijetnje mogu biti
razli¢itog podrijetla, a u ovoj metodi se one smatraju barijerama. Prilike takoder sudjeluju u
metodi. SWOT analiza ne zahtijeva opseznu obuku ili tehnicke vjeStine da bi se uspjesno
koristila, a specijalizirana obuka i vjeStine nisu potrebni, koristenje SWOT analize zapravo
mozZe smanjiti tro§kove povezane sa strateskim planiranjem.? SWOT analiza zauzima sredi$nje
mjesto u poslovnom upravljanju. Eksterne (analiza okoliSa) i interne (analiza poduzeca) analize

uvijek se promatraju u odnosu medusobne ovisnosti.

Od cjelokupnog procesa strateSkog planiranja, SWOT analiza je rani, ali vrlo vazan korak u

podrudju strateske analize, kao Sto je komentirao Pashiardis (1996.), 'skeniranje okoline kljuc¢no

12 Tuncay, M. (2015): SWOT Analysis in Strategic Management and a Sample Application in Public. Munich
Personal RePEc Archive
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je za u€inkovito planiranje. Potrebno je poznavati okruzenje u kojem djeluje prije donoSenja
bilo kakve odluke o organizaciji, kako bi mogao uskladiti svoje sposobnosti s okruzenjem u
kojem organizacija djeluje.”.’®* Vazno je napomenuti da vanjsko okruZenje treba opisati U
dinamickom smislu uzimaju¢i u obzir stvarne situacije, odnosno postojece prijetnje,
neiskoriStene prilike kao 1 vjerojatne trendove. O unutarnjim situacijama takoder treba
razgovarati na temelju postojecih ¢imbenika. Drugim rije¢ima, SWOT analiza ne bi trebala

sadrzavati spekulativne, buduce slabosti ili prednosti, ve¢ one stvarne.

2.3.3. Balanced scorecard (BSC)

U suvremenom turbulentnom okruzenju, za poduzece je posebno vazno sveobuhvatno
procijeniti i izmjeriti svoju aktivnost. Tradicionalne mjere dobro su ispunjavale svoju ulogu u
proslosti, ali sada informacije o financijama poduzeca u kontekstu proslosti nisu dovoljne.
Rukovodece osoblje takoder treba koristiti podatke o aktivnostima koje mogu promijeniti
financijski polozaj subjekta u buduénosti. Ispravna ocjena strategije koja se provodi u poduzeéu
zahtijeva odgovarajuc¢i odabir metoda mjerenja ucinkovitosti aktivnosti jedinice u razli¢itim
podru¢jima u dugom razdoblju. Kao ucinkovit i moderan koncept provedbe strategije

organizacije javlja se Balanced scorecard (BSC).

Balanced scorecard je koncept implementacije strategije u poduzecu, sastoji se od pretvaranja
misije, vizije i strategije organizacije u mjere i kvantitativne ciljeve. Balanced scorecard ili
drugim rijeCima strateski scorecard sve je popularnija metoda koja omogucuje pretvaranje
glavnih strateskih ciljeva u detaljne operativne zadatke. Osnovni cilj BSC-a je uskladiti i spojiti
financijske rezultate poduzeca sa perspektivnim razvojem i trziSnim uspjesima. Neki autori
nazivaju BSC i drugim imenima. Smatra se da je to jedan od naj¢esce opisivanih i najrasirenijih
koncepata mjerenja postignuca unutar upravljackog racunovodstva.
Balanced scorecard, koji je ispravno razraden, trebao bi odgovoriti na sljedeca pitanja vezana

uz strategiju®:

13 Tuncay, M. (2015): SWOT Analysis in Strategic Management and a Sample Application in Public. Munich
Personal RePEc Archive

14 Bochenek, M (2019): Balanced Scorecard in Strategic Management Process. Modern management review. 26
(1/2019), p. 7-16
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- Provodi li se usvojena strategija?

- Jeli implementirana strategija bila primjerena?

Strategija odreduje jedinstvenost organizacije, zahvaljujuéi kojoj se dato poduze¢e moze lako
razlikovati od ostalih poduzec¢a koja postoje na trziStu. Upravo iz tog razloga strategija je kljucni
alat upravljanja svakim poduzecem. Balanced scorecard omogucuje pretvaranje strategije
gospodarske jedinice u interno koherentan skup mjera i ciljeva potrebnih za provedbu

ekonomskih strategija.

Strateski ciljevi organizacije i mjere za njihovo postizanje podijeljeni su u skupine nazvane
perspektive. Perspektive koje izdvajaju autori ukljucuju sva podrucja djelovanja gospodarskih

subjekata®®:

- Financijska perspektiva
- Perspektiva kupca
- Perspektiva unutarnjih procesa

- Perspektiva inovacije i ucenja.

Financijska perspektiva BSC-a odnosi se na financijsko stanje pojedinog gospodarskog
subjekta. Namijenjen je utvrdivanju moguénosti i uvjeta stvaranja vrijednosti za vlasnike na
temelju slobodnih novc¢anih tokova, izmedu ostalog 1 koriStenjem ekonomske dodane

vrijednosti.

Perspektiva kupca ima za cilj odgovoriti na pitanje kako nasu organizaciju percipiraju kKupci.
Usmjerenost na kupca najces¢e je osnovni element kreiranja strategije u suvremenim
poduzec¢ima. Razlog za to je vrlo jednostavan, proizlazi iz ¢injenice da odgovaraju¢i odnosi
poduzeca sa kupcima omogucuju postizanje prihoda, a posljedicno doprinose postizanju
financijskih ciljeva poduzec¢a. U ovoj perspektivi postoje specifiéni odnosi izmedu mjera.

Zadovoljni kupci utjeCu na stjecanje novih 1 zadrzavanje ve¢ steCenih kupaca.

15 Sinha, A. (2006): Balanced scorecard : a strategic management tool. Vidyasagar University Journal of
Commerce Vol. 11.
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Perspektiva internih procesa sljedeca je karika izgradnje BSC-a. Sadrzi kljucne aktivnosti 1
procese potrebne za postizanje postavljenih ciljeva iz financijske perspektive i perspektive
kupca. Za ucinkovito zadovoljenje interesa vlasnika i kupaca poduzeca se moraju fokusirati ne
samo na smanjenje troSkova i trajanja ve¢ i na poboljsanje kvalitete operativnih procesa. Unutar
perspektive internih procesa najées¢e koriStene mjere su: broj novoimplementiranih rjeSenja,
izdaci za istrazivanje i razvoj, prihodi od prodaje proizvoda uvedenih na trziste, u¢inkovitost

proizvodnje, troSkovi operativnih procesa, kvaliteta proizvoda i ucinkovitost obrada.

Unutar perspektive inovacija 1 u€enja identificirane su vjeStine i1 resursi koje odredena
gospodarska jedinica mora razviti kako bi si zajam¢ila moguénosti dugoro¢nog rasta. Procesi
ucenja izvor su razvoja vjestina i resursa gospodarske jedinice. Sposobnost organizacije da se

razvija i u¢i ovisi o tri faktora: sustavima, osoblju i procedurama.

BSC alat koriste brojne organizacije diljem svijeta zbog odredenih prednosti koje ova tablica

rezultata moZe pruziti, a koje su navedene u nastavku?®:

- Prevodi viziju i strategiju u akciju

- Definira strateSke veze za integraciju u¢inka medu organizacijama

- Komunicira ciljeve i mjere poslovnoj jedinici

- Uskladuje strateske inicijative kako bi se postigli dugorocni ciljevi

- Uskladuje sve unutar organizacije tako da svi zaposlenici razumiju kako
podrZavaju strategiju

- Osigurava osnovu naknade za uc¢inak

- Balanced scorecard daje povratnu informaciju visem menadzmentu kako

strategija funkcionira.

Balanced scorecard je stoga vrlo vazan alat za stratesko upravljanje koji pomaze organizaciji
ne samo da mjeri ucinak, ve¢ 1 odlucuje/upravlja strategijama koje je potrebno
usvojiti/modificirati kako bi se postigli dugoro¢ni ciljevi. Dakle, drugim rije¢ima, primjenom
ovog alata osigurava se konzistentnost vizije 1 djelovanja Sto je prvi korak prema razvoju

uspjeSne organizacije. Takoder, njegova pravilna implementacija moZe osigurati razvoj

16 Sinha, A. (2006): Balanced scorecard : a strategic management tool. Vidyasagar University Journal of
Commerce Vol. 11.
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kompetencija unutar organizacije koje ¢e joj pomo¢i da razvije konkurentsku prednost bez koje
ne moze oc¢ekivati nadmasivanje svojih suparnika. Ipak, vazno je istaknuti da ovaj alat nije lako
implementirati jer ukljucuje mnogo subjektivnosti. Takoder, alat je puno sloZeniji u usporedbi
s drugim alatima. Mjere koje je potrebno poduzeti ovise o vrsti okruzenja, industriji i poslovanju
u kojem se organizacija nalazi. Razlog njegove popularnosti je to $to su organizacije shvatile
sposobnost ovog alata u donosenju Zeljenih rezultata poslovanju upravljanje strategijama. Alat
je pokusao popuniti prazninu koja postoji u vecini sustava upravljanja — to je nedostatak
sustavnog procesa za implementaciju i dobivanje povratnih informacija o strategiji
organizacije. Balanced scorecard pomaze poduze¢ima u komuniciranju strategije na jasan i
koncizan nacin svim dionicima. Omogucuje zaposlenicima da razumiju kako njihov rad
doprinosi op¢im ciljevima poduzeca. Uskladuje resurse sa svojim strateSkim ciljevima.
Osigurava da svi odjeli i zaposlenici rade prema istim ciljevima. Prati napredak prema
postizanju strateskih ciljeva tvrtke. Omogucuje organizacijama da brzo identificiraju i rijese
probleme te po potrebi izvrSe prilagodbe. PoboljSava izvedbu usredotocujuci se na viSestruke
perspektive, potice organizacije da identificiraju podru¢ja u kojima mogu poboljsati svoju

izvedbu. Za implementaciju balanced scorecard-a, organizacija treba slijediti ove korake:

1. Definiranje vizije i strategiju organizacije

2. Razvijanje klju¢nih pokazatelja u€inka (KPI) za svaku perspektivu BSC-a

3. Uskladivanje resursa i aktivnosti za podrsku strategiji organizacije

4. Redovito pracenje 1 izvjeS¢ivanje o napretku

5. Koristiti povratne informacije kako bi poboljsali izvedbu i1 prema potrebi prilagodili
strategiju.

Balanced scorecard je mocan alat koji moze pomo¢i organizacijama da poboljSaju svoju
izvedbu uskladivanjem svojih aktivnosti sa svojim strateskim ciljevima i mjerenjem napretka

prema postizanju tih ciljeva.

15



3. STRATESKA KONTROLA NA PRIMJERU PODRAVKE

3.1. Osnovne informacije o poduzecu

Rije¢ Podravka nastala je od naziva stanovnice Podravine. Odnosi se na jednu od vode¢ih tvrtki
na jugoistoku Europe. Poznata kao "Tvornica obogacivanja hrane" osnovana je 1947. u zgradi
koju su braca Marijan 1 Matija Wolf prije koristila za preradu dZema i voc¢a. U pogonu se
proizvodila i Vegeta — dodatak jelima koji se izvozio u vise od 60 zemalja na svih pet
kontinenata. Podravka, koja danas proizvodi robne marke Vegeta, Lino, Fant, Dolcela i Eva,
identificirana je s logotipom Vegete. Medutim, tvrtka je takoder nekoliko puta mijenjala svoj
logo zbog promjene ukusa potrosaca. U moderno doba dominantna je jarko crvena boja na
bijeloj pozadini. Podravkini izvorni slogani bili su "Tvrtka sa srcem™ i "Od srca srcu".
Godinama se u kampanjama koristio slogan "Kad se sa srcem kuha, kuha se Podravka juha."”
Trenutno Podravka posluje u dvije glavne poslovne kategorije: hrana i lijekovi. Mnogi potrosaci
su prepoznali vrijednost njihovog proizvoda i ukazali mu povjerenje. To se smatra najve¢im
Podravkinim uspjehom jer je promijenila svakodnevnu kvalitetu Zivota zaposlenika, kupaca i
potrosaca. Vodeni su vizijom da poboljSaju svakodnevni zivot kroz inovacije i
internacionalizaciju. Zaposlenici Podravke nastoje poslovati na nacin koji optimizira resurse uz
smanjenje otpada. Poticu razvoj okoline i1 drustva uz oCuvanje zdravlja okoliSa. Promicanjem
suradnje, transparentnosti, kolegijalnosti, poStovanja i povjerenja, Podravka nastoji
zaposlenicima omoguciti zdravu ravnotezu izmedu poslovnog i privatnog zivota. U sklopu
zagovaranja ravnoteze privatnog i poslovnog Zivota, Podravka vodi otvoreni dijalog o tome

kako zadovoljiti potrebe zaposlenika.

3.2. Horizontalna i vertikalna analiza

Potrebno je razumjeti Podravku d.d. kroz financijska izvje$ca i raCune grupe u vodoravnom i
okomitom formatu. U sljedecoj tablici prikazat ¢e se bilanca poduzeca Podravka d.d. za
razdoblje od 2018. do 2019. godine. U tablici su prikazani podaci potrazivanja za upisani, a ne
uplaceni kapital, dugotrajna imovina, kratkotrajna imovina, placeni troskovi buduceg razdoblja
1 obracunati prihodi, ukupno aktiva, izvan bilan¢ni zapisi, kapital i rezerve, rezerviranja,
dugorocne obveze, kratkoro¢ne obveze, odgodeno placanje troskova i prihod buduc¢eg razdoblja

te ukupnost pasiva i izvan bilan¢ni zapis.
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Tablica 1. Bilanca Podravka d.d. za razdoblje 2018. - 2019.

Obveznik: PODRAVKA prehrambena industrija d.d., KOPRIVNICA u kunama
Naziv pozicije AOP 2018. 2019.
oznaka
1 2 3 4
A) POTRAZIVANJA ZA UPISANI A NEUPLACENI KAPITAL 001 0 0
B) DUGOTRAJNA IMOVINA (AOP 003+010+020+031+036) 002 2.811.907.940 2.895.438.913
I. NEMATERIJALNA IMOVINA (AOP 004 do 009) 003 262.958.374 271.808.862
1. Izdaci za razvoj 004 9.196.512 10.383.325
2. Koncesije, patenti, licencije, robne i usluzne marke, softver 005 198.794.472 194.799.439
i ostala prava
3. Goodwill 006 26.782.722 27.250.254
4. Predujmovi za nabavu nematerijalne imovine 007 1.571.633 2.314.560
5. Nematerijalna imovina u pripremi 008 26.613.035 37.061.284
1. MATERIJALNA IMOVINA (AOP 011 do 019) 010 2.390.505.385 2.431.387.631
1. Zemljiste 011 326.135.130 337.199.245
2. Gradevinski objekti 012 926.691.123 925.547.951
3. Postrojenja i oprema 013 854.076.839 881.892.776
4. Alati, pogonski inventar i transportna imovina 014 46.622.275 90.112.950
5. Predujmovi za materijalnu imovinu 016 4.858.672 7.411.881
6. Materijalna imovina u pripremi 017 97.933.984 70.982.360
7. Ulaganje u nekretnine 019 134.187.362 118.240.468
11l. DUGOTRAJNA FINANCIJSKA IMOVINA (AOP 021 do 030) 020 6.365.619 43.177.573
1. Ulaganja u vrijednosne papire 027 4.883.357 5.291.400
2. Dani zajmovi, depoziti i sli¢no 028 1.482.262 1.488.630
3. Ostala dugotrajna financijska imovina 030 0 36.397.543
IV. POTRAZIVANJA (AOP 032 do 035) 031 0 0
V. ODGODENA POREZNA IMOVINA 036 152.078.562 149.064.847
C) KRATKOTRAJNA IMOVINA (AOP 038+046+053+063) 037 2.015.316.374 1.969.914.328
I. ZALIHE (AOP 039 do 045) 038 878.150.634 978.653.107
1. Sirovine i materijal 039 328.042.817 335.782.222
2. Proizvodnja u tijeku 040 38.969.049 35.826.501
3. Gotovi proizvodi 041 359.688.228 419.979.462
4. Trgovacka roba 042 121.529.686 156.671.727
5. Dugotrajna imovina namijenjena prodaji 044 29.920.854 30.393.195
1. POTRAZIVANJA (AOP 047 do 052) 046 925.272.399 935.073.965
1. PotraZivanja od kupaca 049 879.568.713 887.862.194
2. Potrazivanja od zaposlenika i ¢lanova poduzetnika 050 1.281.511 1.825.678
3. Potrazivanja od drzave i drugih institucija 051 33.944.226 34.223.564
4. Ostala potrazivanja 052 10.477.949 11.162.529
11l. KRATKOTRAJINA FINANCIJSKA IMOVINA (AOP 054 do 062) 053 787.775 598.590
1. Ulaganja u vrijednosne papire 060 295.710 11.831
2. Dani zajmovi, depoziti i sli¢no 061 492.065 586.759
IV. NOVAC U BANCI | BLAGAJNI 063 211.105.566 55.588.666
D) PLACENI TROSKOVI BUDUCEG RAZDOBLJA | OBRACUNATI 064 18.836.508 18.467.638
PRIHODI
E) UKUPNO AKTIVA (AOP 001+002+037+064) 065 4.846.060.822 4.883.820.879

17




F) IZVANBILANCNI ZAPISI 066 1.455.362.362 1.253.349.240
PASIVA
A) KAPITAL | REZERVE (AOP 068 do 070+076+077+081+084+087) 067 3.047.705.886 3.219.428.530
I. TEMELJNI (UPISANI) KAPITAL 068 1.566.400.660 1.566.400.660
1. KAPITALNE REZERVE 069 179.692.825 179.803.994
I1l. REZERVE 1Z DOBITI (AOP 071+072-073+074+075) 070 742.640.107 806.011.464
1. Zakonske rezerve 071 58.444.984 66.357.910
2. Rezerve za vlastite dionice 072 147.604.502 147.604.502
3. Vlastite dionice i udjeli (odbitna stavka) 073 -54.209.463 -47.568.237
4. Statutarne rezerve 074 61.789.952 64.045.812
5. Ostale rezerve 075 529.010.132 575.571.477
IV. REVALORIZACIJSKE REZERVE 076 0 0
V. REZERVE FER VRIJEDNOSTI (AOP 078 do 080) 077 0 0
VI. ZADRZANA DOBIT ILI PRENESENI GUBITAK (AOP 082-083) 081 310.892.070 399.292.207
1. Zadrzana dobit 082 310.892.070 399.292.207
2. Preneseni gubitak 083 0 0
VII. DOBIT ILI GUBITAK POSLOVNE GODINE (AOP 085-086) 084 205.711.298 221.585.793
1. Dobit poslovne godine 085 205.711.298 221.585.793
2. Gubitak poslovne godine 086 0 0
VIIl. MANJINSKI (NEKONTROLIRAJUCI) INTERES 087 42.368.926 46.334.412
B) REZERVIRANJA (AOP 089 do 094) 088 70.610.968 73.577.835
1. Rezerviranja za mirovine, otpremnine i slicne obveze 089 44.886.372 48.035.083
3. Rezerviranja za zapocete sudske sporove 091 25.724.596 25.542.752
C) DUGOROCNE OBVEZE (AOP 096 do 106) 095 684.370.062 596.752.304
5. Obveze za zajmove, depozite i sli¢no 100 11.946.520 8.790.315
6. Obveze prema bankama i drugim financijskim institucijama 101 611.507.219 529.515.463
10. Ostale dugoro€ne obveze 105 20.703.132 19.363.310
11. Odgodena porezna obveza 106 40.213.191 39.083.216
D) KRATKOROCNE OBVEZE (AOP 108 do 121) 107 935.792.979 866.785.001
5. Obveze za zajmove, depozite i sli¢no 112 3.813.797 3.559.908
6. Obveze prema bankama i drugim financijskim institucijama 113 339.535.570 336.155.823
7. Obveze za predujmove 114 2.941.220 2.101.986
8. Obveze prema dobavlja¢ima 115 476.655.280 406.550.054
9. Obveze po vrijednosnim papirima 116 58.882 325.770
10. Obveze prema zaposlenicima 117 79.711.827 80.755.061
11. Obveze za poreze, doprinose i slicana davanja 118 26.196.727 28.582.567
12. Obveze s osnove udjela u rezultatu 119 1.775.281 2.201.947
14. Ostale kratkoro€ne obveze 121 5.104.395 6.551.885
E) ODGODPENO PLACANJE TROSKOVA | PRIHOD BUDUCEGA 122 107.580.927 127.277.209
RAZDOBLJA
F) UKUPNO - PASIVA (AOP 067+088+095+107+122) 123 4.846.060.822 4.883.820.879
G) IZVANBILANCNI ZAPISI 124 1.455.362.362 1.253.349.240

Izvor: Zagrebacka burza d.d., https://zse.hr/default.aspx?id=36774

Tablica 2. daje prikaz racuna dobiti i gubitka poduzeca ,,Podravka d.d.* za razdoblje od 2018.

do 2019. godine. u tablici u navedeni poslovni prihodi, poslovni rashodi, financijski prihodi,

financijski rashodi te dobiti i gubici.
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Tablica 2. Racun dobiti i gubitka Podravka d.d. za razdoblje 2018. - 2019.

Obveznik: PODRAVKA prehrambena industrija d.d., KOPRIVNICA

u kunama

Naziv pozicije AOP Prethodno i tekuée razdoblje
oznaka
2018. 20109.
1 2 3 4
|. POSLOVNI PRIHODI (AOP 126 do 130) 125 4.272.546.470 4.460.213.944
1. Prihodi od prodaje (izvan grupe) 127 4.232.149.247 4.409.417.093
2. Ostali poslovni prihodi (izvan grupe) 130 40.397.223 50.796.851
II. POSLOVNI RASHODI (AOP 132+133+137+141+142+143+146+153) 131 4.014.103.011 4.176.667.756
1. Promjene vrijednosti zaliha proizvodnje u tijeku i gotovih proizvoda 132 -15.274.451 -24.510.395
2. Materijalni troSkovi (AOP 134 do 136) 133 2.630.607.412 2.730.450.380
a) Tro$kovi sirovina i materijala 134 1.487.173.073 1.596.630.672
b) Tro$kovi prodane robe 135 552.962.312 544.986.109
c¢) Ostali vanjski troskovi 136 590.472.027 588.833.599
3. TroSkovi osoblja (AOP 138 do 140) 137 1.003.786.452 1.066.326.315
a) Neto place i nadnice 138 676.366.032 732.147.024
b) TroSkovi poreza i doprinosa iz placa 139 211.359.685 219.018.060
¢) Doprinosi na place 140 116.060.735 115.161.231
4. Amortizacija 141 192.670.820 216.023.251
5. Ostali troSkovi 142 120.010.814 130.661.631
6. Vrijednosna uskladenja (AOP 144+145) 143 36.301.045 23.526.651
a) dugotrajne imovine osim financijske imovine 144 4.809.143 14.144.873
b) kratkotrajne imovine osim financijske imovine 145 31.491.902 9.381.778
7. Rezerviranja (AOP 147 do 152) 146 0 0
8. Ostali poslovni rashodi 153 46.000.919 34.189.923
IIl. FINANCIJSKI PRIHODI (AOP 155 do 164) 154 13.130.122 873.721
1. Prihodi od ostalih dugotrajnih financijskih ulaganja i zajmova 160 143.190 85.193
2. Ostali prihodi s osnove kamata 161 494.186 390.775
3. Tecajne razlike i ostali financijski prihodi 162 11.488.218 0
4. Nerealizirani dobici (prihodi) od financijske imovine 163 1.004.528 397.753
IV. FINANCIJSKI RASHODI (AOP 166 do 172) 165 21.069.600 18.569.331
3. Rashodi s osnove kamata i sli¢ni rashodi 168 18.992.928 15.840.239
4. Tecajne razlike i drugi rashodi 169 0 2.173.240
5. Nerealizirani gubici (rashodi) od financijske imovine 170 0 555.852
7. Ostali financijski rashodi 172 2.076.672 0
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V. UDIO U DOBITI OD DRUSTAVA POVEZANIH SUDJELUJUCIM | 173 0 0

INTERESOM

VL. UDIO U DOBITI OD ZAJEDNICKIH POTHVATA 174 0 0

VII. UDIO U GUBITKU OD DRUSTAVA POVEZANIH SUDJELUJUCIM | 175 0 0

INTERESOM

VIII. UDIO U GUBITKU OD ZAJEDNICKIH POTHVATA 176 0 0

IX. UKUPNI PRIHODI (AOP 125+154+173 + 174) 177 4.285.676.592 4.461.087.665

X.  UKUPNI RASHODI (AOP 131+165+175 + 176) 178 4.035.172.611 4.195.237.087

Xl. DOBIT ILI GUBITAK PRIJE OPOREZIVANJA (AOP 177-178) 179 250.503.981 265.850.578
1. Dobit prije oporezivanja (AOP 177-178) 180 250.503.981 265.850.578
2. Gubitak prije oporezivanja (AOP 178-177) 181 0 0

XIl. POREZ NA DOBIT 182 38.924.300 38.746.550

XIIl. DOBIT ILI GUBITAK RAZDOBLJA (AOP 179-182) 183 211.579.681 227.104.028
1. Dobit razdoblja (AOP 179-182) 184 211.579.681 227.104.028
2. Gubitak razdoblja (AOP 182-179) 185 0 0

PREKINUTO POSLOVANJE (popunjava poduzetnik obveznika MSFI-a samo ako ima prekinuto poslovanje)

XIV. DOBIT ILI GUBITAK PREKINUTOG POSLOVANJA PRIJE | 186 0 0

OPOREZIVANJA (AOP 187-188)

XV. POREZ NA DOBIT PREKINUTOG POSLOVANJA 189 0 0

UKUPNO POSLOVANJE (popunjava samo poduzetnik obveznik MSFI-a koji ima prekinuto poslovanje)

XVI. DOBIT ILI GUBITAK PRIJE OPOREZIVANJA (AOP 179+186) 192 0 0
XVII. POREZ NA DOBIT (AOP 182+189) 195 0 0
XVIII. DOBIT ILI GUBITAK RAZDOBLJA (AOP 192-195) 196 0 0
DODATAK RDG-u (popunjava poduzetnik koji sastavlja konsolidirani godisnji financijski izvjestaj)
XIX. DOBIT ILI GUBITAK RAZDOBLJA (AOP 200+201) 199 211.579.681 227.104.028
1. Pripisana imateljima kapitala matice 200 205.711.298 221.585.793
2. Pripisana manjinskom (nekontroliraju¢em) interesu 201 5.868.383 5.518.235
1ZVJESTAJ O OSTALOJ SVEOBUHVATNOJ DOBITI (popunjava poduzetnik obveznik primjene MSFI-a)
|. DOBIT ILI GUBITAK RAZDOBLJA 202 211.579.681 227.104.028
Il. OSTALA SVEOBUHVATNA DOBIT/GUBITAK PRIJE POREZA 203 -13.610.756 785.732
(AOP 204 do 211)
1. Te€ajne razlike iz prerauna inozemnog poslovanja 204 -14.548.000 1.880.935
2. Aktuarski dobici/gubici po planovima definiranih primanja 210 937.244 -1.095.203
11l. POREZ NA OSTALU SVEOBUHVATNU DOBIT RAZDOBLJA 212 0 0
IV. NETO OSTALA SVEOBUHVATNA DOBIT ILI GUBITAK (AOP 203- 213 -13.610.756 785.732
212)
V. SVEOBUHVATNA DOBIT ILI GUBITAK RAZDOBLJA (AOP 214 197.968.925 227.889.760

202+213)
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Izvor: Zagrebacka burza d.d., https://zse.hr/default.aspx?id=36774

Tablice u nastavku prikazuju izracunatu horizontalnu analizu bilance i ra¢una dobiti i gubitka

grupe Podravka

Tablica 3. Prikaz horizontalne analize bilance Podravka d.d. 2018. — 2019.

Apsolutna | Relativna
AKTIVA 2018. 20109. razlika razlika
A) POTRAZIVANJA ZA UPISANI A NEUPLACENI KAPITAL - - - -
B) DUGOTRAJNA IMOVINA 2.811.907.940 | 2.895.438.913 | 83.530.973 2,97
I. NEMATERIJALNA IMOVINA 262.958.374 271.808.862 8.850.488 3,36
Koncesije, patenti, licencije, robne i usluzne marke,softver i ostala prava | 198.794.472 194.799.439 -3.995.033 -2
II. MATERIJALNA IMOVINA 2.390.505.385 | 2.431.387.631 | 40.882.246 1,71
ZemljiSte 326.135.130 337.199.245 11.064.115 3,39
Postrojenje i oprema 854.076.839 881.892.776 27.815.937 3,25
Alati, pogonski inventar i transportna imovina 46.622.275 90.112.950 43.490.675 93,28
Preduvjeti za materijalnu imovinu 4.858.672 7.411.881 2.553.209 52,54
[Il. DUGOTRAJNA FINANCIJSKA IMOVINA 6.365.619 43.177.573 36.811.954 578,29
IV. POTRAZIVANJA - - - -
V. ODGODENA POREZNA IMOVINA 152.078.562 149.064.847 | -3.013.715 -1,98
C) KRATKOTRAJNA IMOVINA 2.015.316.374 | 1.969.914.328 | -45.402.046 -2,25
I. ZALIHE 878.150.634 978.653.107 100.502.473 | 11,44
Sirovine i materijal 328.042.817 335.782.222 77.39.405 2,35
Proizvodnja u tijeku 38.969.049 35.826.501 -3.142.548 -8,06
Gotovi proizvodi 359.688.228 419.979.462 55.291.234 16,76
Il. POTRAZIVANJA 925.272.399 935.073.965 9.801.566 1,05
PotraZivanja od kupaca 879.568.713 887.862.194 8.293.481 1,43
Potrazivanja od drzave i drugih institucija 33.944.226 34.223.564 279.338 0,82
Ill. KRATKOTRAJNA FINANCIJSKA IMOVINA 787.775 598.590 -189.185 -24,01
Dani zajmovi, depoziti i sli¢no 492.065 586.759 94.694 19,24
IV. NOVAC U BANCI | BLAGAJNI 211.105.566 55.588.666 -155.516.900 | -73,66
D) PLACENI TROSKOVI BUDUCEG RAZDOBLJA | OBRACUNATI 18.836.508 18.467.638 -368.870 -1,95
E) UKUPNO AKTIVA 4.846.060.822 4.883.820.879 | 37.760.057 0,77
PASIVA
A) KAPITAL | REZERVE 3.047.705.886 3.219.428.530 | 171.722.644 | 5,63
I. TEMELJNI (UPISANI) KAPITAL 1.566.400.660 | 1.566.400.660 | O 0
Il. KAPITALNE REZERVE 179.692.825 179.803.994 111.169 0,06
IIl. REZERVE 1Z DOBITI 742.640.107 806.011.464 63.371.357 8,53
IV. ZADRZANA DOBIT ILI PRENESENI GUBITAK 310.892.070 399.292.207 | 88.400.137 28,43
V. DOBIT ILI GUBITAK POSLOVNE GODINE 205.711.298 221.585.793 15.874.495 7,71
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Dobit poslovne godine 205.711.298 221.585.793 15.874.495 7,71
B) REZERVIRANJA 70.610.968 73.577.835 2.966.867 4,20
C) DUGOROCNE OBVEZE 684.370.062 596.752.304 -87.617.758 | -12,80
Obveze prema bankama i drugim financijskim institucijama 611.507.219 529.515.463 -81.991.756 -13,40
D) KRATKOROCNE OBVEZE 935.792.979 866.785.001 -69.007.978 -7,37
Obveze prema dobavlja¢ima 476.655.280 406.550.054 -70.105.226 | -14,70
Obveze prema zaposlenicima 79.711.827 80.755.061 1.043.234 1,30
Obveze za poreze, doprinose i slicha davanja 26.196.727 28.582.567 2.385.840 9,10
E) ODG. PLACANJE TROSKOVA | PRIHOD BUDUCEG RAZDOBLJA | 107.580.927 127.277.209 19.696.282 18,30
F) UKUPNO PASIVA 4.846.060.822. | 4.883.820.879 | 37.760.057 0,77

Izvor: Zagrebacka burza d.d., https://zse.hr/default.aspx?id=36774

Podravka d.d. Tablica za teku¢u godinu pokazuje promjene poduzeca u pojedina¢nim stavkama

bilance za svaku kategoriju.

U 2019. Podravka d.d. ukupnoj su imovini dodali 37.760.057 kuna nakon rasta od samo 0,77%

u odnosu na prethodnu godinu.

Iz tablice je vidljivo da su oprema i vozila porasli za 3% vise nego prethodne godine. Tijekom
2019. godine najznacajniji rast dugotrajne imovine imali su alati, pogonske zalihe i transport.
Dodatno, sredstva su porasla za 43% u odnosu na prethodnu godinu — ovo dodatno povecanje
iznosi 83.530.973 HRK. Odgodena porezna imovina i nematerijalna imovina zabiljezili su
najveci pad vrijednosti tijekom 2019. Trenutacno drzani softver, licence, prava i patenti smanjili
su se za 2%. S minusom od 3.013.715 kuna na godis$njoj razini, koncesije su zabiljeZile najveci
medugodi$nji pad. Dodatno, kod nematerijalne imovine i odgodene porezne imovine

zabiljezeno je 3.795.033 kuna manje vrijednosti nego u 2018. godini.

Uzimajuéi u obzir kratkotrajnu financijsku imovinu za godinu dana, tekuca godina biljezi pad
od 2,25% u odnosu na prethodnu godinu. Time je ukupno smanjen iznos od 45.402.046 kuna.
Najveci postotni pad zabiljezio je novac poloZen u banci ili riznici — Koji je Smanjen za 73,66
posto. Rast zaliha u 2019. porastao je za 11,44%, $to je za 100.502.473 kuna viSe u odnosu na

prethodnu godinu.

Bilanca drustva pokazala je mali porast i obveza i imovine. Ukupni im je kapital porastao za
5,63 posto u odnosu na prethodnu godinu, dok im je dobit skocila za 15,874 posto viSe. Neto
vrijednost od 0,40 posto vecéa je od 19.760.057 kuna u odnosu na prethodnu godinu. Dodatno,

mali rast rasta biljeZe obveze; to je vrijedilo i za imovinu.
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U 2019. smanjene su i dugoro¢ne i kratkorocne obveze. U odnosu na 2018. kratkorocne obveze

smanjene su za 7,37%, dok su dugoro¢ne obveze manje za 12,80%. Dodatno, kapital te rezerve

i rezervacije porasli su za 5,63%. Time je ostvaren rast u iznosu od 171.722.644 kune.

Rezerviranja za godinu iznosila su ukupno 2.966.867 kuna.

Tablica 4. Prikaz horizontalne analize racuna dobiti i gubitka Podravka d.d. 2018. — 2019.

Apsolutna | Relativha
razlika razlika
2018. 20109.

|. POSLOVNI PRIHODI 4.272.546.470 4.460.213.944 | 187.667.474 4,39%
Prihodi od prodaje (izvan grupe) 4.232.149.247 4.409.417.093 | 177.267.846 4,18%
Ostali poslovni prihodi (izvan grupe) 40.397.223 50,796.851 10.399.628 25,74%
II. POSLOVNI RASHODI 4.014.103.011 4.176.667.756 | 162.564.745 4,04%
Materijalni troSkovi 2.630.607.412 2.730.450.380 | 99.842.968 3,79%
TroSkovi osoblja 1.003.786.452 1.066.326.315 | 62.539.863 6,23%
Amortizacija 192.670.820 216.023.251 23.352.431 12,12%
[ll. FINANCIJSKI PRIHODI 13.130.122 873.721 -12.256.401 -93,34%
Prihodi od ostalih dugotrajnih financijskih ulaganja i zajmova 143.190 85.193 -57.997 -40,50%
IV. FINANCIJSKI RASHODI 21.069.600 18.569.331 -2.500.269 -11,86%
Rashodi s osnove kamata i slicni rashodi 18.992.928 15.840.239 -3.152.689 -16,59%
V. UKUPNI PRIHODI 4.285.676.592 4.461.087.665 | 175.411.073 4,09%
VI. UKUPNI RASHODI 4.035.172.611 4.195.237.087 | 160.064.476 3,96%
VII. DOBIT ILI GUBITAK PRIJE OPOREZIVANJA 250.503.981 265.850.578 15.346.597 6,12%
IZVJESTAJ O OSTALOJ SVEOBUHVATNOJ DOBITI
|. DOBIT ILI GUBITAK RAZDOBLJA 211.579.681 227.104.028 15.524.347 7,33%
Il. OSTALA SVEOBUHVATNA DOBIT/GUBITAK PRIJE POREZA -13.610.756 785.732 14.396.488 -105,77%
Tecajne razlike iz preraCuna inozemnog poslovanja -14.548.000 1.880.935 16.428.935 -112,92%
Aktuarski dobici/gubici po planovima definiranih primanja 937.244 -1.095.203 -2.032.447 -216,85%
[lI. NETO OSTALA SVEOBUHVATNA DOBIT ILI GUBITAK -13.610.756 785.732 14.396.488 -105,77%
IV. SVEOBUHVATNA DOBIT ILI GUBITAK RAZDOBLJA 197.968.925 227.889.760 29.920.835 15,11%

Izvor: Zagrebacka burza d.d., https://zse.hr/default.aspx?id=36774

U usporedbi s prethodnom godinom poslovni su prihodi u 2019. godini porasli za 4,09%. Ovo

povecanje rezultat je vecih prihoda od prodaje, kao 1 dodatnih prihoda koje su ostvarili drugi
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subjekti. Dodatno, poslovni prihodi porasli su za 25,74% u odnosu na 2018. Na ovaj porast

poslovnih prihoda i prihoda otpada 175.411.073 kuna dodatne zarade.

U usporedbi s prethodnom godinom, troSkovi povezani s poslovanjem smanjili su se za oko
34%— ili oko polovice— u 2019. Ostali su troskovi porasli za mali iznos. Najvise su porasli
rashodi koji se odnose na 160.064.476 kuna; to je bilo zbog visih pla¢a. Dodatno su porasli

rashodi vezani uz sli¢ne rashode i rashodi po osnovu kamata.

Od godisnjih rashoda viSe su rasli rashodi nego prihodi. S razlikom od 285.850.578 kuna
prihodi su tijekom godine porasli viSe od rashoda. Rashodi su veéi za 12,1% u odnosu na
prethodnu godinu. To je dovelo do povecanja ukupnih rashoda u odnosu na ukupne prihode od
16,6%. Za usporedbu, 2018. rashodi su porasli za 16,59% u odnosu na prihode. Isti skok u
rashodima doveo je do 23.352.431 kuna amortizacije, §to je povecanje od 12,12% u odnosu na

prethodnu godinu.

Podravka d.d. tvrtka je zaradila 15,11% viSe novca nego prethodne godine; U njihovoj je
blagajni u 2019. bilo 227.889.760 kuna u odnosu na 202.462.360 kuna u 2018. Prije
oporezivanja povecanje je iznosilo 6,12%. Povecanje u 2019. nakon oporezivanja iznosilo je
15.346.597 — povecanje od 6,12%. To pokazuje da je u 2019. doslo do velikog “odskoka”
financijskih prihoda. Primjerice, uprihodovano je 873.721 kunu u odnosu na 13.310.122 kune

prethodne godine.

U nastavku je prikazana vertikalna analiza bilance 1 racuna dobiti 1 gubitka grupe ,,Podravka
d.d..

Tablica 5. Prikaz vertikalne analize bilance Podravka d.d. 2018. — 2019.

Udio Udio
AKTIVA 2018. 2019. 2018. 2019.
A) POTRAZIVANJA ZA UPISANI A NEUPLACENI KAPITAL -
B) DUGOTRAJNA IMOVINA 2.811.907.940 | 2.895.438.913 | 58,02% 59,29%
I. NEMATERIJALNA IMOVINA 262.958.374 271.808.862 5,43% 5,57%
Koncesije, patenti, licencije, robne i usluzne marke, softver i ostala prava | 198.794.472 194.799.439 4,10% 3,99%
Il. MATERIJALNA IMOVINA 2.390.505.385 | 2.431.387.631 | 49,33% 49,79%
ZemljiSte 326.135.130 337.199.245 6,73% 6,90%
Postrojenje i oprema 854.076.839 881.892.776 17,44% 18,06%
Alati, pogonski inventar i transportna imovina 46.622.275 90.112.950 0,96% 1,85%
Preduvjeti za materijalnu imovinu 4.858.672 7.411.881 0,10% 0,15%
IIl. DUGOTRAJNA FINANCIJSKA IMOVINA 6.365.619 43.177.573 0,13% 0,88%
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IV. POTRAZIVANJA

V. ODGOBENA POREZNA IMOVINA 152.078.562 149.064.847 | 3,14% 3,05%
C) KRATKOTRAJNA IMOVINA 2.015.316.374 | 1.969.914.328 | 41,59% 40,34%
I. ZALIHE 878.150.634 978.653.107 18,12% 20,04%
Sirovine i materijal 328.042.817 335.782.222 6,77% 6,88%
Proizvodnja u tijeku 38.969.049 35.826.501 0,80% 0,73%
Gotovi proizvodi 359.688.228 419.979.462 7,42% 8,60%
Il. POTRAZIVANJA 925.272.399 935.073.965 19,09% 19,15%
Potrazivanja od kupaca 879.568.713 887.862.194 18,15% 18,18%
Potrazivanja od drzave i drugih institucija 33.944.226 34.223.564 0,70% 0,70%
Ill. KRATKOTRAJNA FINANCIJSKA IMOVINA 787.775 598.590 0,02% 0,01%
Dani zajmovi, depoziti i sli¢no 492.065 586.759 0,01% 0,01%
IV. NOVAC U BANCI | BLAGAJNI 211.105.566 55.588.666 4,36% 1,14%
D) PLACENI TROSKOVI BUDUCEG RAZDOBLJA | OBRACUNATI 18.836.508 18.467.638 0,39% 0,38%
E) UKUPNO AKTIVA 4.846.060.822 | 4.883.820.879 | 100,00% 100,00%
PASIVA

A) KAPITAL | REZERVE 3.047.705.886 | 3.219.428.530 | 62,90% 65,92%
I. TEMELJNI (UPISANI) KAPITAL 1.566.400.660 | 1.566.400.660 | 32,32% 31,87%
II. KAPITALNE REZERVE 179.692.825 179.803.994 3,71% 3,68%
Ill. REZERVE 1Z DOBITI 742.640.107 806.011.464 15,32% 16,50%
IV. ZADRZANA DOBIT ILI PRENESENI GUBITAK 310.892.070 399.292.207 | 6,42% 8,18%
V. DOBIT ILI GUBITAK POSLOVNE GODINE 205.711.298 221.585.793 4,24% 4,54%
Dobit poslovne godine 205.711.298 221.585.793 | 4,24% 4,54%
B) REZERVIRANJA 70.610.968 73.577.835 1,46% 1,51%
C) DUGOROCNE OBVEZE 684.370.062 596.752.304 | 14,12% 12,22%
Obveze prema bankama i drugim financijskim institucijama 611.507.219 529.515.463 12,62% 10,84%
D) KRATKOROCNE OBVEZE 935.792.979 866.785.001 19,31% 17,75%
Obveze prema dobavljac¢ima 476.655.280 406.550.054 9,84% 8,32%
Obveze prema zaposlenicima 79.711.827 80.755.061 1,64% 1,65%
Obveze za poreze, doprinose i slicna davanja 26.196.727 28.582.567 0,54% 0,59%
E) ODG. PLACANJE TROSKOVA | PRIHOD BUDUCEG RAZDOBLJA | 107.580.927 127.277.209 | 2,22% 2,61%
F) UKUPNO PASIVA 4.846.060.822. | 4.883.820.879 | 100,00% 100,00%

Izvor: Zagrebacka burza d.d., https://zse.hr/default.aspx?id=36774

U usporedbi s kratkotrajnom imovinom, kratkotrajna imovina ima manji udio u bilanci.

Vertikalna analiza Podravke d.d. za 2019. bilanca grupe pokazuje da je 59,29% imovine

dugoro¢no. Udio kratkotrajne imovine od 40,34% znatno je manji od udjela dugotrajne imovine

od 59,29%. U postotku tezine, kratkoro¢ne financije imaju znatno manji udio od dugoro¢nih.

U 2019. godini kratkoro¢ni financijski udjeli ¢inili su samo 0,01% od 40,34% ukupne teZine za

kratkoro¢ne financije. Za dugotrajnu imovinu, materijalne dionice predstavljale su najznacajniji
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dio pondera— ovaj je porastao u odnosu na 2018. kada su ¢inile nesto vise od 55%. Za

usporedbu, dugorocni financijski udjeli bili su zanemarivi i jedva da su postojali; samo 0,88%

dijeli tezinu s materijalnom imovinom.

Najznacajniji dio pasive su rezerve, kapital i dugorocna plac¢anja. U 2019. godini 66% obveza

Cine rezerve, 12% kapital, a preostalih 34% dug. Najve¢i dio, 31 posto, €ini temeljni kapital, a

3,68 posto kapitalne rezerve. Dugoro¢ni racuni imaju manji udio u odnosu na 2018. godinu od

1,9%, a kratkoro¢ne obveze imaju najveci udio za poreze, naknade i doprinose sa smanjenjem

od 0,59%.

Tablica 6. Prikaz vertikalne analize racuna dobiti i gubitka Podravka d.d. 2018. — 2019.

Udio Udio
2018. 2019.
2018. 2019.

I. POSLOVNI PRIHODI 4.272.546.470 4.460.213.944 | 99,69% 99,98%
Prihodi od prodaje (izvan grupe) 4.232.149.247 4.409.417.093 | 98,75% 98,84%
Ostali poslovni prihodi (izvan grupe) 40.397.223 50,796.851 0,94% 1,14%
II. POSLOVNI RASHODI 4.014.103.011 4.176.667.756 | 99,48% 99,56%
Materijalni troSkovi 2.630.607.412 2.730.450.380 | 65,19% 65,08%
Tro8kovi osoblja 1.003.786.452 1.066.326.315 | 24,88% 25,42%
Amortizacija 192.670.820 216.023.251 4,77% 5,15%
[ll. FINANCIJSKI PRIHODI 13.130.122 873.721 0,31% 0,02%
Prihodi od ostalih dugotrajnih financijskih ulaganja i zajmova 143.190 85.193 0,00% 0,00%
IV. FINANCIJSKI RASHODI 21.069.600 18.569.331 0,52% 0,44%
Rashodi s osnove kamata i sli¢ni rashodi 18.992.928 15.840.239 0,47% 0,38%
V. UKUPNI PRIHODI 4.285.676.592 4.461.087.665 | 100,00% 100,00%
VI. UKUPNI RASHODI 4.035.172.611 4.195.237.087 | 100,00% 100,00%
VII. DOBIT ILI GUBITAK PRIJE OPOREZIVANJA 250.503.981 265.850.578 5,85% 5,96%
IZVJESTAJ O OSTALOJ SVEOBUHVATNOJ DOBITI
|. DOBIT ILI GUBITAK RAZDOBLJA 211.579.681 227.104.028 4,94% 5,09%
Il. OSTALA SVEOBUHVATNA DOBIT/GUBITAK PRIJE POREZA -13.610.756 785.732 -0,32% 0,02%
Tecajne razlike iz preraCuna inozemnog poslovanja -14.548.000 1.880.935 -0,34% 0,04%
Aktuarski dobici/gubici po planovima definiranih primanja 937.244 -1.095.203 0,02% -0,02%
Ill. NETO OSTALA SVEOBUHVATNA DOBIT ILI GUBITAK -13.610.756 785.732 -0,32% 0,02%
IV. SVEOBUHVATNA DOBIT ILI GUBITAK RAZDOBLJA 197.968.925 227.889.760 4,62% 5,11%
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Izvor: Zagrebacka burza d.d., https://zse.hr/default.aspx?id=36774

98,84% racuna poslovne dobiti i gubitaka dolazi od prihoda od prodaje u 2018. i 2019.
Usporedbe radi, ostali poslovni prihodi su na drugom mjestu s udjelom od 1,14%. Poslovni
prihodi iz ostalih izvora — ukljucujuéi poslovne troskove i kamate — cine najveci dio
vertikalne analize u 2019. godini. Oni ¢ine 98,75% tog udjela u 2018. godini, no taj se broj
smanjio na 0,29% zbog manjih udjela poslovnih troskova i kamata. Najveca kategorija
poslovnih rashoda su materijalni troskovi koji €¢ine 65,08% rashoda. To je smanjenje u odnosu
na 2018. godinu za 0,11 posto, jer je iznosilo 65,23 posto. Troskovi degradacije ¢ine 5,15%
poslovnih rashoda, $to je povecanje u odnosu na 2018. godinu za 0,38%. Financijski prihodi
doprinijeli su 31% svih prihoda u 2018. U 2019. taj se udio povecava na 0,31%. Postotak
smanjenih snimaka smanjio se na 0,02%. U 2018. godini rashodi koji ukljucuju troSkove vezane
uz financijska sredstva iznosili su ukupno 52%. To je ¢inilo 0,52% ukupnih prihoda te godine.

Dodatno, rashodi vezani uz financijska sredstva smanjeni su za 0,44% u 2019. godini.
3.3. Pokazatelji poslovanja Podravke d.d. u 2021. godini

Podravka d.d. predstavlja jedno od najznaajnijih prehrambenih poduzeéa u Republici
Hrvatskoj sa sjediStem u Koprivnici. U danaSnje vrijeme Podravka je jedna od vodec¢ih
kompanija u jugoisto¢noj, srednjoj i1 isto¢noj Europi, a osnovana je 1947. godine, na temeljima

nekada$nje tvornice pekmeza i prerade voca bra¢e Wolf.
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Slika 1. Kljucni pokazatelji poslovanja Podravke d.d. u 2021. godini
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Izvor: Podravka. (n.d.). GodiSnje izvjeS¢e Podravke d.d. za 2021. Pristupio s
https://www.podravka.hr/kompanija/investitori/financijska-izvjesca (22.10.2022.)

Kroz svoje poslovanje Podravka veliku vaznost pridaje strateSkoj kontroli, a nastavak rada

donosi detaljniji uvid u navedenu tematiku.

Strategija Podravke postavlja ambiciozne ciljeve i planove rasta kroz tri razvojna stupal’:

- usmjerenost na odabrana trzista i proizvodne kategorije
- povecanje ucinkovitosti poslovanja putem tehnoloske modernizacije

- digitalna transformacija proizvodnih i logisti¢kih procesa te akvizicije.

U usvojenoj Poslovnoj strategiji Grupe Podravka do 2025. isti¢e se ulaganje od 5 milijardi
dolara u modernizaciju proizvodnje i logistike, digitalizaciju, marketing i akvizicije, a najveci
fokus navedene Strategije je "Stvaramo ukusniji svijet. Pri izradi Strategije uzete su u obzir
trenutne okolnosti Grupe Podravka, povijesni podaci i okruzenje. Dodatno je razmatrano
cjelokupno stanje poduzeca kao 1 ulaganja u modernizaciju tehnoloskih i tehnickih sposobnosti
poduzeca. Mnogi od tih planova ukljucuju izgradnju novog logisti¢ko-distribucijskog centra u

Koprivnici na obnovljive izvore energije, kao i provedbu drugih modernizacija.

Grupa Podravka planira intenzivnu pozornost posvetiti razvoju novih proizvoda i pakiranju
proizvoda u segmentu prehrane. Ovom promjenom fokusa Zele povecati dostupnost
Podravkinih proizvoda i prilagoditi ih potrebama i stilovima Zivota razli¢itih skupina potrosaca.
Strategija akvizicije navodi specifi¢ne kriterije za odabir potencijalnih akvizicija. To ukljucuje
utvrdivanje odgovara i akvizicija U namjeri Grupe Podravka da dodatno ojaca svoju prisutnost

1 trziSnu poziciju na trzi§tima u razvoju.

Poslovni model mora se ocijeniti na temelju razine portfelja; to je zato Sto se poduzec¢ima
upravlja kroz financijsku imovinu koja se drzi u portfelju. Najbolje je na ovaj nacin procijeniti

poslovni model jer pokazuje kako menadzment pristupa informacijama o poslovanju.

Grupa Podravka unapreduje svoje poslovanje koristenjem nekoliko alata. U 2021. nastavili su

koristiti model upravljanja teCajnim rizikom transakcije Layer Hedging. Ova metoda

17 Godisnje izvjeSée Podravke za 2021.
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upravljanja rizikom primjenjuje se na valute kao $to su USD, AUD, CAD, RUB, CZK, HUF i
PLN. Moguce je mjeriti izlozenost Monte Carlo metodom simulacije Value at Risk, kao i
ugovoriti financijske instrumente koji pruzaju zastitu od rizika. Takoder su izradili sustav

izvjeStavanja te sustav kontrole i pracenja poslovanja.

Grupa redovito nadzire najznacajnije kupce kako bi osigurala zadovoljenje njihovih potreba.
To ukljucuje pracenje nepodmirenih plac¢anja i provedbu sigurnosnih mjera za kontrolu protoka

robe i dokumentacije. Rad s novim klijentima ¢ini ih zadovoljnim radom tvrtke.

Odgoda placanja pocinje utvrdivanjem kriterija za ocjenu kreditne sposobnosti kupaca. Tjedna
analiza potrazivanja stvara kriterije. Zatim, zaposlenici Grupe poduzimaju potrebne korake za

naplatu neplacenih dugovanja.

Podravka svake godine objavljuje ekonomsko izvjeS¢e s detaljima troSkova materijala
upotrijebljenih u gotovim proizvodima. To je zbog volatilnosti cijena sirovina na globalnom
Vremenske katastrofe uzrokovane klimatskim promjenama — osobito visegodiSnje suse,
poplave i drugo — imaju tendenciju povecanja troSkova ulaznih materijala. Osim toga, rizici
povezani s politiCkim, drustvenim i izbijanjem bolesti stoke; Covidl9 pandemija; Africka
svinjska kuga; medunarodni nemiri 1 druge prirodne katastrofe; kao 1 nestaSice ulaznih
materijala zbog ekonomskih ili ekoloSkih razloga mogu znacajno utjecati na cijene. Grupa
Podravka kroz dugogodi$nje poslovne partnere nastoji minimizirati troSkove. Takoder stvaraju
veze s novim dobavlja¢ima u drugim zemljama ili EU. Konkretne radnje uklju¢uju pravodobno
ugovaranje 1 konsolidiranje obujma kupnje kako bi imali viSe utjecaja na trziStu. Dobavljaci
dijele rizik smanjenjem Podravkinih tro§kova i uvodenjem alternativnih materijala. Tvrtka
takoder procjenjuje trziSne cijene optimiziranjem specifikacija 1 uvodenjem zamjenskih
sirovina. Oni ¢ak koriste alate za upravljanje rizikom kao S§to su zamjena dobavljaca i
implementacija metoda kontrole ponude. Svi ovi napori minimiziraju oscilacije cijena na

trzistu.

Podravkin sustav upravljanja integriran je i temelji se na pravilima, propisima i nacelima. Oni
se dosljedno primjenjuju na sve poslovne procese i procese proizvoda kako bi se zajaméila
kvaliteta svakog od njih. Svi dobavljac¢i materijala, ukljucujuéi inpute, odabrani su pomocu
metoda osiguranja kvalitete. To je zato Sto odabir odgovaraju¢ih dobavljaca materijala

osigurava kvalitetu gotovog proizvoda. Daljnja briga vodi se o zdravlju i sigurnosti svake serije
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u skladu s nacionalnim, europskim 1 zakonima drugih zemalja. To se postiZze kontinuiranim

usavrsavanjem zaposlenika, ¢ime se zaposlenici upoznaju sa sustavom upravljanja.

Podravka svoje poslovanje organizira metodom Balanced scorecard. Ovaj okvir definira
specificne duznosti i odgovornosti za svakog zaposlenika koje moraju ispuniti kako bi postigli
ciljeve viSegodis$njih planova tvrtke. Podravka vjeruje u Sirenje strategije i ciljeva svoje tvrtke
implementacijom ovog sustava. Takoder Zele biti sigurni da su klju¢ni projekti u skladu s ovom
vizijom i planom. U tu svrhu postavljeni su pokazatelji koji prate ispunjavanje ciljeva kroz Cetiri
poslovne perspektive®s:

=

Ucenje i rast
- Kontinuirano povecanje ukupnog znanja i kompetencija u kompaniji

- Daljnji razvoj inovativne i kompetitivne kulture

N

Interni procesi
- Fokus na stalnom unaprjedenju internih procesa,
- Razvoj novih proizvoda, trzista i kanala distribucije

- Drustvena odgovornost 1 briga za odrzivi razvoj

w

Kupci 1 potrosaci
- Usmjerenost na postizanje najvise razine zadovoljstva potroSaca

- Unaprjedenje odnosa s kupcima i partnerima

>

Financije
- Zadovoljiti interese dioniCara

- Smanjivanje troskova, povecanje profitabilnosti i povrata na kapital.

3.4. Zakljucni osvrt na poslovanje Podravke d.d.

Podravka d.d. osnovana je 1947. godine u gradu Koprivnici, Hrvatska. Tvrtka je jedna od
vodecih tvrtki u industriji koja posluje u vise od 60 zemalja diljem svijeta. Primarni fokus
Podravke d.d. je isto¢na, srednja i juzna Europa. Podravka d.d. posao se fokusira na stvaranje
raznih prehrambenih proizvoda u vise odjela. Nastoje poboljsati zivote svojih zaposlenika,
kupaca 1 inovatora kroz internacionalizaciju, optimizaciju resursa i ekoloSku svijest. Nadalje,

brinu o razvoju druStva i okoliSa uz smanjenje otpada i Stete za okoli§. Kao dio svojih

18 Godisnje izvje$ée Podravke za 2015.
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svakodnevnih operacija, promatraju horizontalne i vertikalne analize tvrtke kako bi izvrsili
prilagodbe. Financijski pokazatelji dobiveni studijom ukljucivali su likvidnost, ekonomicnost,
profitabilnost, aktivnost i zaduzenost. Rezultati ove studije omogu¢ili su izvodenje nekoliko

zakljucaka, ukljucujuéi sljedece:

Podravka d.d. nastavili uspje$no poslovanje nakon nevideno uspjesne 2018. godine. Do 2019.
imali su jo$ jednu fantasticnu godinu prodaje. Prihodi od prodaje tvrtke porasli su za 4,18%.
Kao rezultat toga, njihova je dobit porasla za 4%. TroSkovi tvrtke porasli su za 4 posto
o¢ekivano. Rashodi su porasli zbog vecih troskova materijala i osoblja. To je bilo zato S§to je
tvrtka planirala poboljSati materijalna prava radnika. Nadalje, ve¢i troSkovi materijala za
radnike uzrokovali su rast izdataka i prehrambenih i farmaceutskih tvrtki. U 2019. godini
Podravka d.d. grupa posjedovala je cca 4.865,3 milijuna kuna materijalne imovine. To je 0,78%
viSe od vrijednosti koju su imali prethodne godine. S druge strane, njihova dugotrajna
financijska imovina porasla je za 36.811,9 milijuna kuna u odnosu na prethodnu godinu, §to je
ukupno znacajno povecanje. U odnosu na isto razdoblje smanjena je stavka novac u banci i
riznici. Najvece povecanje na pasivnoj strani biljeze rezerve iz dobiti 1 zadrzana dobit tekuce
godine — Koje predstavljaju dio poslovne dobiti. Najvise je smanjena stavka obveza prema
dobavlja¢ima. Sto se ti¢e pokazatelja likvidnosti, aktivnosti, ekonomiénosti, profitabilnosti i
duga, moze se utvrditi da je "Podravka d.d." izvedeno dobro. Tvrtke koje ispunjavaju uvjete za
pojedini segment poslovanja mogu se smatrati likvidnima prema pokazatelju likvidnosti.
Dugoro¢na imovina vjerojatno financira kratkoro¢nu imovinu zbog ukupne likvidnosti
poduzeca. Tome su uvelike pridonijeli zadovoljavajuci pokazatelji duga. Mnoge od tih tvrtki
financirale su se vlastitim sredstvima. Ukupna imovina porasla je za ve¢i postotak od rashoda.
To uvjetuje vece pokazatelje aktivnosti, Sto Podravka d.d. prolazi s visokim ocjenama kako u
ekonomskim tako i u pokazateljima profitabilnosti. Oni zaraduju vise nego S$to troSe za sve
pracene godine i kvartale. Dodatno, njihov rast poslovanja zabiljeZen je u svakom tromjesec¢ju

u kojem su se pojavili na ljestvicama.
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4. ZAKLJUCAK

U suvremenom poslovanju odlikovanom o$trom konkurencijom, ono $to organizacija zahtijeva
nije samo oblikovanje pravih strategija, ve¢ i upravljanje istima. Ucinak pravih strategija
automatski ¢e se odraziti na rezultate. Kako bi ispunila brojna ocekivanja, poduze¢a moraju
primjenjivati sve raznovrsnije upravljacke alate, namijenjene poboljSanju ucinkovitosti i
uspjesnosti poslovanja. Jedan od takvih alata, koji se sve ¢esce koristi, je kontroling, ¢ija je

uloga posljednjih godina znatno porasla.

StrateSki kontroling osmisljen je kako bi se utvrdilo postoji li moguénost provedbe strategije i
kako ta provedba pomaze u postizanju ciljeva. Kontrolni sustavi fokusiraju se na pronalazenje
problema viSe nego na rjeSavanje problema, a fleksibilne strukture i procesi mogu pomoci

organizaciji da brzo odgovori na promjene u okoliSu i stvori takve promjene.

Kontrola se temelji na povratnoj petlji od mjerenja ucinka do formuliranja strategije. Naime,
proces strateSkog upravljanja nije zavrSen kada je strategija izvrSena. Takoder je potrebno
procijeniti njegov uspjeh ili neuspjeh 1 poduzeti korake za rjeSavanje svih problema koji su se
mogli pojaviti na tom putu. Umjesto toga, menadzeri bi trebali kriticki razmisljati kada
razmatraju stratesku kontrolu 1 traziti prilike za poboljSanje u¢inka cak 1 kada se ¢ini da stvari
idu dobro. Pojam strateske kontrole nedavno je dobio dimenziju "stalnog poboljsanja", gdje
strateski menadzeri nastoje poboljsati u¢inkovitost i djelotvornost svih ¢imbenika povezanih sa
strategijom. Drugim rije¢ima, kontrolu ne treba promatrati kao radnju nuznu samo kada u¢inak

opada.

Postoji mnogo alata strateSkog kontrolinga, a isticu se sljedeci: Porterovih 5 sila, SWOT analiza
i Balanced scorecard (BSC). Pet sila koje upravljaju konkurencijom u industriji prema Porteru
su: prijetnja novih sudionika, pregovaracka mo¢ kupaca, pregovaraCka mo¢ dobavljaca,

prijetnja zamjenskih proizvoda ili usluga i rivalstvo medu postoje¢im konkurentima.
SWOT analiza se (kao jedan od mnogih mogucih alata za stratesko planiranje) Kkoristi za

procjenu snaga, slabosti, prilika i prijetnji ukljucenih u projekt ili bilo koju drugu situaciju koja

zahtijeva odluku .
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Balanced scorecard je koncept implementacije strategije u poduzecu §to je i1 glavni cilj
strateSkog kontrolinga, sastoji se od pretvaranja misije, vizije i strategije organizacije u mjere i
kvantitativne ciljeve. Balanced scorecard ili drugim rije¢ima strateSki scorecard sve je
popularnija metoda koja omogucéuje pretvaranje glavnih strateskih ciljeva u detaljne operativne
zadatke. UspjeSan strateSki kontroling svakako provodi Podravka d.d. koja daje vaznost
strategiji, ciljevima i delegiranju na niZe organizacijske jedinice uvodeci u svoje poslovanje
Balanced scorecard rjeSenje ¢ime jasno definira individualne odgovornosti i zaduZenja koja se

moraju ispuniti kako bi se ostvarili zadani ciljevi kroz ¢etiri perspektive poslovanja.

1. Financijska perspektiva - Financijska perspektiva odnosi se na pracenje financijskih
pokazatelja koji su klju¢ni za poslovanje tvrtke, kao Sto su prihod, profitabilnost,
troskovi i novcani tokovi. Podravka d.d. prati financijske pokazatelje kako bi osigurala
stabilnost poslovanja i ostvarivanje financijskih ciljeva.

2. Perspektiva kupaca - Perspektiva kupaca se odnosi na pracenje zadovoljstva kupaca i
njihovih potreba. Podravka d.d. prati zadovoljstvo kupaca putem istrazivanja trzista te
implementira poboljSanja u proizvodima i uslugama kako bi zadovoljila potrebe kupaca.

3. Perspektiva internih procesa - Perspektiva internih procesa se odnosi na pracenje
ucinkovitosti poslovnih procesa tvrtke. Podravka d.d. prati u€inkovitost proizvodnih
procesa, procesa nabave i procesa prodaje kako bi osigurala ucinkovito poslovanje i
povecala produktivnost.

4. Perspektiva ucenja i razvoja - Perspektiva uéenja i razvoja 0dnosi se na pracenje razvoja
zaposlenika 1 njihovih vjestina. Podravka d.d. ulaze u edukaciju zaposlenika te razvoj

novih proizvoda i tehnologija kako bi osigurala konkurentnost na trzistu.

Strateski kontroling pomocu svojih alata i modela upravljanja poslovanjem koji se temelje na
integraciji financijskih i nefinancijskih pokazatelja te njihovoj uskladenosti sa vizijom i
strategijom tvrtke kao i konstantnom analizom prikupljenih pokazatelja namece se kao iznimno

korisno rjeSenje U modernom poslovanju poduzeéa u sve zahtjevnijem okruzenju.
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