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Sazetak

U zavr$nom radu ,,Kontroling lanca opskrbe® istrazuje se uloga kontrolinga u upravljanju
lancem opskrbe i mjerenje uspjesnosti lanca opskrbe. Cilj je ovog rada prikazati ulogu kontrolinga
u mjerenju uspjesnosti lanca opskrbe. Ovaj rad istrazuje kontroling, njegovu ulogu, objekte i
institucionalizaciju. U sljedecem poglavlju rad istrazuje lanac opskrbe, njegove procese, strukturu,
kontroling lanca opskrbe, digitalni lanac opskrbe i otpornost lanca opskrbe. U ¢etvrtom poglavlju
ovaj rad istrazuje mjerenje uspjeSnosti lanca opskrbe, sagledavajuéi uravnotezenu kartu ciljeva i
supply chain scorecard. Na zavrSetku rada zakljucuje se uloga kontrolinga u upravljanju lancem

opskrbe i daje se autorov pregled razlika medu ina¢icama supply chain scorecarda.

Kljuéne rijeci: kontroling, lanac opskrbe, uravnotezena karta ciljeva, mjerenje uspjes$nosti



Abstract

In undergraduate thesis “Controlling of Supply Chain‘ the roles of controlling in supply chain
management and supply chain performance measurement are explored. The aim of this paper is to
demonstrate the role of controlling in measuring success of a supply chain. This paper investigates
controlling, its role, functions or objects, and institutionalization. In the following chapter, the
paper explores supply chains, its processes, structure, supply chain controlling, digital supply
chain, and supply chain resilience. In the fourth chapter, this paper examines measuring supply
chain performance, by observing balanced scorecard and supply chain scorecard. At the end of the
paper, the role of controlling in supply chain management is concluded, and the author provides

an overview of the differences among versions of the supply chain scorecard.

Keywords: controlling, supply chain, balanced scorecard, measuring success



Popis koriStenih kratica

VUCA  Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity
Koncept koji opisuje suvremeno okruzenje poslovanja koje je volatilno, nesigurno,
kompleksno i dvosmisleno podatcima i informacijama koje emitira
KPI Key Performance Indicator
Kljuéni pokazatelji poslovne uspjesnosti
SMART  Specific, measurable, attainable, realistic, time-bound
Vrsta ciljeva

ERP Enterprise Resource Planning
Sustav za upravljanje poslovanjem poduzeca
APS Advanced Planning & Scheduling

Sustav za napredno planiranje i dodjelu zadataka u odredeno vrijeme
BSC Balanced scorecard
Uravnotezena karta ciljeva
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1. Uvod

1.1. Problem, predmet i objekt istrazivanja

Lanci opskrbe mreze su organizacija koje obuhvacaju raspodjelu proizvoda i usluga od njihova
izvora do krajnjih kupaca. Cilj je lanaca opskrbe zadovoljenje zahtjeva kupaca uz optimizaciju
svih procesa lanca opskrbe. Uz razvoj globalizacije, lanci opskrbi postali su izrazito kompleksni i
opsirni, nerijetko se protezu preko vise kontinenata. Upravljanje lancem opskrbe Zeli zajamditi
ispunjenje zahtjeva kupaca uz odrzavanje konkurentnosti na trzi$tu, drustveno odgovorno
poslovanje i odrzavanje profitabilnosti poslovanja. Kako bi se ti uvjeti mogli ispuniti, podrsku
upravljanju lancem opskrbe, medu ostalim, ¢ini i kontroling. Predmet ovog rada stavlja u fokus
ulogu kontrolinga u lancu opskrbe jer su nedavne krize drasti¢no poremetile lance opskrbe. 1z tog
razloga javila se prijeka potreba svakodnevno upravljati lancem opskrbe na optimalan nacin i
nadzirati financijske aspekte procesa lanaca. U tu svrhu kontroling pomaze organizacijama pratiti
troskove, upravljati zalihama, analizirati distribuciju i u ostalim procesima, a u svrhu povecéanja
vjerojatnosti donosenja odluka na temelju ¢injenica, smanjenja troskova poslovanja I povecanja
uspjesSnosti poslovanja lanca opskrbe odnosno odrzavanja sklada medu svim procesima unutar

lanca opskrbe i organizacije.

1.2. Svrhai cilj istraZivanja

Kontroling lanca opskrbe neizostavan je za upravljanje lancem opskrbe. Predmet ovog rada
pregled je postojece literature o kontrolingu, upravljanju lancima opskrbe i kontrolingu lanca
opskrbe. Cilj je ovog rada prikazati ulogu kontrolinga u mjerenju uspjesnosti lanca opskrbe.

Problem je ovog rada prepoznavanje vaznosti kontrolinga u upravljanju lancem opskrbe, a
posebno u mjerenju uspjesnosti lanca opskrbe. Rad istrazuje taj problem pregledom teorije o
kontrolingu, o lancima opskrbe i prikazom jednog od najznacajnijih alata za mjerenje uspjesnosti
— uravnotezene karte ciljeva te njenih inacica prilagodenih za mjerenje uspjesnosti lanca opskrbe.

Pitanja koja ovaj rad postavlja su:

¢ Kaoja je uloga kontrolinga u upravljanju lancem opskrbe?

e Koju metodu moze kontroling odabrati kako bi mjerio uspjesnost lance opskrbe?



1.3. Koristene znanstvene metode

Za izradu ovog rada koristit ¢e se podatci iz domace i strane literature o relevantnim
podru¢jima. Najvise upotrebljavana metoda u ovom radu je metoda deskripcije, koja ¢e se koristiti
za opisivanje pojmova kontrolinga, lanca opskrbe 1 mjerenja uspjesnosti. Uz nju ¢e se koristiti 1
metoda kompilacije kojom ¢e se za deskripciju pojmova preoblikovati i koristiti sekundarni izvori

podataka. Za donosenje zakljucaka koristit ¢e se metode analize i sinteze.

1.4. Struktura znanstvenog rada

Rad je podijeljen na pet poglavlja. U uvodnom poglavlju definiraju se predmet i cilj rada,
problem rada, navode se koriStene metode, postavljena istrazivacka pitanja i daje se pregled
strukture 1 sadrzaja rada. Drugo poglavlje, ,,Kontroling®, najprije donosi pojmovno odredenje
kontrolinga kao poslovne funkcije, njegov povijesni razvoj, a zatim ulogu i objekte kontrolinga.
Nakon toga istrazit ¢e se preduvjeti za uspostavu kontrolinga u organizacijama. Tre¢e poglavlje,
,Lanac opskrbe®, uvodno govori o upravljanju lancem opskrbe, a zatim donosi karakteristi¢ne
procese lanca opskrbe, njegovu strukturu, kontroling lanca opskrbe, osvrée se na digitalni lanac
opskrbe i na otpornost lanca opskrbe. Cetvrto poglavlje, ,,Mjerenje uspjesnosti lanca opskrbe*,
uvodno progovara o mjerenju uspjesnosti poslovanja, a zatim o alatima za mjerenje uspjesnosti:
uravnotezenoj karti ciljeva i o inaicama uravnotezene karte ciljeva prilagodenima za lanac
opskrbe — supply chain scorecard. Peto je poglavlje zaklju¢ak rada, a nakon njega nalazi se popis

koriStene literature.



2. Kontroling

Kontroling kao podrska menadZmentu u suvremenom upravljanju poslovanjem ima servisnu i
sveobuhvatnu zadac¢u (Ziegenbein, 2008). To je poslovna funkcija koja sustavno prati i obraduje
financijske i nefinancijske podatke unutar organizacije, kako bi, kao podrska menadzmentu, mogla
osigurati uskladenost poslovanja s vrijednostima, misijom, vizijom i ciljevima. Kontroling
prezentira sakupljene i obradene podatke o sadasnjem i proslom poslovanju menadzmentu za
pravodobno 1 transparentno donoSenje odluka, imajué¢i u vidu smanjenje troskova i povecanje
ekonomicnosti poslovanja.

Kontroling se intenzivnije poceo razvijati tek polovicom 20. stolje¢a (Kamal, 2019), pa kao
takav nema jednoznacno odredenu definiciju. Prema Ziegenbeinu (2008) kontroling se moze
odrediti prema najc¢es¢ima funkcijama koje mu se daju kao ,,...odabir i primjena metoda (tehnika,
instrumenata, modela, obrazaca misljenja) i informacija za procese planiranja i kontrole koji se
odvijaju na osnovi podjele rada, kao i sveobuhvatna koordinacija (uskladivanje) tih procesa.*
Dakle, kontroling najbolje opisuju njegove funkcije. S obzirom na to da sve zapocinje planiranjem,
kontroling stvara planove za pracenje ostvarenja ciljeva koje je donio menadzment i prognozira
koje bi posljedice uvedene mjere mogle imati. Pri tome koristi razli¢ite tehnike, instrumente,
modele 1 obrasce misljenja koji bi mu mogli pomo¢i. Organizacijske su strukture
departmentalizirane po nekom od nacela kao $to su procesi, funkcije, kupci ili proizvodi, pa su jos
uloge kontrolinga koordinacija i integracija svih procesa i odjela organizacije prema zajednickim

ciljevima, $to €ini sveobuhvatnu ulogu kontrolinga.

2.1. Povijesti razvoj kontrolinga

Industrijskom revolucijom i velikim odmakom od primarno agrarnih drustava nastaje potreba
za ubrzanijim razvojem znanosti ¢ija potreba ranije nije bila toliko izrazena kao §to su ekonomija,
menadzment i metalurgija. Smatra se da se kontroling razvio u Sjedinjenim Ameri¢kim Drzavama,
a razvoj se moze podijeliti na pet povijesnih faza: od pocetka 19. stolje¢a do 1920., od 1920. do
1950. godine, od 1951. do 1980-ih, 1980-e i 1990-e (Kamal, 2019).

Razvoj kontrolinga konceptualno se moze podijeliti na tri generacijske uloge: ulogu kontrolera
kao registratora koja nastaje u tre¢oj povijesnoj fazi, ulogu kontrolera kao navigatora koja nastaje
u Cetvrtoj povijesnoj fazi i ulogu kontrolera kao inovatora koja nastaje u petoj povijesnoj fazi.
(Bedenik Osmanagi¢, 2008)



1. faza 2. faza 3. faza 4. faza
utvrdivanje informiranje smanjenje koli¢ine stvaranje

trofkova 1 menadZmenta za otpada u vrijednosti
financijska planiranje procesima pomocu efektivne
kontrola kontrolu proizvodnje uporabe resursa

Slika 2.1 Prikaz promjena osnovnih uloga kontrolinga tijekom povijesnih faza

izvor: obrada autora prema (Kamal, 2019.)

2.1.1. Prvaidruga povijesna faza: od pocetka 19. stolje¢a do 1950. godine

Prvu fazu, od pocetka 19. stolje¢a do 1920. godine, obiljezilo je ra¢unovodstvo troskova. S
obzirom na jednostavnost procesa proizvodnje Zzeljelo se raCunati troskove izrade gotovih
proizvoda pomocu kosStanja rada, materijala i energenata. Osim toga, profinjenost u izracunu
troSkova iskazala se sagledavanjem troSkova proizvodnje dobara kao nacina mjerenja uspjeSnosti
rada zaposlenika koje bismo danas nazvali operativnim menadzmentom. U tom razdoblju pocelo
se ozbiljno promisljati o produktivnosti te su se razvile metode i tehnike za vezanje troskova i
profita za odredene proizvode. Tada su poloZeni temelji za pracenje ekonomicnosti proizvodnje.
Jedan od najznacajnijih sustava koji se razvio pocetkom 20. stolje¢a je Du Pontov sustav
pokazatelja koji je i danas vazan alat za kontrolerski pregled ekonomskih pokazatelja. Znacajka
druge povijesne faze je Sto se racunovodstvo troskova sa samog praéenja troSkova procesa razvilo
kao koncept koji se moze primjenjivati na ostala podrucja poslovanja. (Bedenik Osmanagi¢, 2008;
Kamal, 2019)

2.1.2. Treca povijesna faza: od 1951. do 1980-ih godina

U ovoj fazi kontroler ima ulogu registratora. On djeluje kao dio ra¢unovodstva, i dalje je
usmjeren na troSkove, ali priprema i pruza menadZzmentu informacije za odlucivanje o proizvodnji.
Organizacije su, pa tako i oni u ulozi kontrolera, okrenuti prema internoj okolini. S obzirom na to
da se prate troskove, kontroling na njih reagira samo kad se dogodi neko odstupanje. Nakon uloge
registratora, 1970-ih godina kontroler preuzima ulogu navigatora. Tada nastupaju promjene u
cijenama inputa i kontroleri pocinju koristiti podatke koje prikupljaju kako bi pozicionirali
organizacije na trziStu i mogli dati menadzmentu informacije za usmjeravanje poslovanja. U tom
su se razdoblju razvili mnogi alati i metode, a neki su od njih Total Quality Management, stablo
odlucivanja i Just-in-Time. (Bedenik Osmanagi¢, 2008; Kamal, 2019)



2.1.3. Cetvrta povijesna faza: 1980-e godine

U cetvrtoj fazi kontroler preuzima ulogu inovatora. U 1980-ima dogodio se intenzivniji razvoj
racunala, a u proizvodnji se pocela koristiti robotika. Troskovi mnogih procesa tada su se znacajno
smanjili zbog koristenja novih tehnologija i smanjenja otpada. Istovremeno se povecala koli¢ina
podataka dostupna menadzmentu, ¢ime se pojavila potreba za sustave upravljanja podatcima radi
dobivanja informacija. Kontroleri su imali zadatak osmisliti nadine za ekstrakciju Korisnih
informacija iz podataka menadzmentu, a neke su od novih metoda tada osmis$ljenih:
benchmarking, model utvrdivanja troSkova po aktivnostima, vertikalna integracija i teorija

ogranicenja. (Bedenik Osmanagi¢, 2008; Kamal, 2019)

2.1.4. Peta povijesna faza: 1990-e

U petoj povijesnoj fazi doslo je do razvoja interneta ¢ime se poslovanje promijenilo i prosirilo.
U toj fazi postao je snazan utjecaj globalizacije i povecala se svijest 0 SVjetskoj trzisnoj utakmici.
Kontroleri od inovatora prebacuju svoju paznju na stvaranje dodane vrijednosti pomocu
ogranicenih resursa. Za to su koristili novo-razvijene tehnologije koje su pruzile, dotad nemoguc,
uvid u zahtjeve kupaca, dionicara, organizacijsku inovativnost i dostupniji benchmarking.
»Benchmarking osigurava kontinuirani proces usporedbe organizacije s drugima u cilju
pronalazenja i izvodenja najbolje poslovne prakse radi osiguranja dugoroc¢ne konkurentske
prednosti“ (Osmanagi¢ Bedenik i Ivezi¢, 2006.). Vazno je da same informacije postaju resursom,
a stvaranje vrijednosti prioritetom. U takvom okruzju nastali su i poceli se koristiti reinzenjering
poslovnih procesa, outsourcing, kljuéne kompetencije, model upravljanja troskovima temeljen na

aktivnostima, balanced scorecard i ciljni obracun tro§kova. (Kamal, 2019)

2.2. Uloga i objekti kontrolinga u organizacijama

Danasnje organizacije posluju u VUCA (VUCA - Volatility, Uncertainty, Complexity,
Ambiguity; prijevod: volatilnost, nesigurnost, kompleksnost, dvosmislenost) okruzenju. U takvom
okruzenju tesko je predvidjeti kretanja trziSta, Ceste su promjene, odluke se donose u vrijeme
nesigurnosti, nije lako utvrditi i razumjeti uzro¢no-posljedi¢ne veze, a velike koli¢ine podataka
tesko je pretvoriti u informacije, narocito zbog moguceg dvosmislenog tumacenja Cinjenica.
Globalizacijom i razvojem interneta trzisna se utakmica pojacala, a broj dostupnih podataka
povecao. S obzirom na te uvjete poslovanja, menadzmentu je otezano donosenje odluka i stvaranje

planova. Kontroling zato svojom servisnom i sveobuhvatnom ulogom, u organizacijama ima



funkciju koordinacije i integracije. Kontroling koordinira i integrira sve funkcijske odjele kako bi
svi djelovali prema istim ciljevima. On vrsi vertikalnu i horizontalnu integraciju zadataka.
Osnovne funkcije ili objekti kontrolinga su planiranje, kontrola, informacijski sustav, sustav

vrijednosti, organiziranje i upravljanje ljudskim potencijalima (O¢ko i Svigir, 2009).

2.2.1. Uloga kontrolinga

Uloga je kontrolinga menadzmentu olaksati donosenje odluka kako bi one bile donesene na
temelju Cinjenica, olakSati mjerenje uspjeSnosti Kkretanja k ciljevima i osiguravanje
transparentnosti poslovanja unutar organizacije. On prati i prikuplja financijske te nefinancijske
podatke i prati KPI-ove (KPI — Key Performance Indicator; prijevod: kljuéni pokazatelji poslovne
uspjesnosti), a ve¢inu svojih podataka prikuplja iz financijskih izvjestaja. Sve prikupljene podatke
analizira kako bi mogao usporediti ostvarene rezultate s postavljenim ciljevima. Dobivene
rezultate kontroling ¢e pretvoriti u informacije za menadzment kako bi se mogao posti¢i napredak.
Kontroling je ukljucen i u planiranje i budZzetiranje — daje analize i preporuke menadzmentu kako
bi ciljevi sadrzajem, obujmom i vremenskim odredenjem bili transparentni, ostvarivi i uskladeni
sa strateskim ciljevima organizacije (Ziegenbein, 2008). Osim toga, odgovoran je za upravljanje
troskovima i ekonomic¢nosti poslovanja — prati pojedine proizvode i pronalazi prilike za smanjenje
troskova i povecanje profita kako bi se resursi optimalno iskoristili. Nadalje, kontroling sagledava
cjelokupno poslovanje — analizira uspje$nost poslovanja, smjesta ga u industrijsku okolinu i

identificira rizike.

2.2.2. Sustav vrijednosti i planiranje

Sustav vrijednosti neke organizacije definiran je njezinim misijama, vizijama i ciljevima. Pri
osnutku organizacije definira se razlog njezina osnivanja — zasto organizacija postoji, $to
organizacija zeli posti¢i, gdje se ona Zeli pozicionirati. Misija, vizija i ciljevi dalje se prenose na
cijelo djelovanje poduzeca. Uloga kontrolinga u sustavu vrijednosti je ispitati jasnocu misije, vizije
i ciljeva, pogledati kako se oni uklapaju u trziSte i utjeCe li njihova primjena pozitivno na
cjelokupno poslovanje. (O¢ko i Svigir, 2009)

Prema Weihrich, H. i Koontz H. (navedeno u Lukovi¢ i Leberfromm, 2014) ,,Planiranje i
kontroling su nerazdruzivi (...) Bilo kakav pokusaj controllinga bez planova besmislen je, jer ne
postoji na¢in da se ustanovi idemo li tamo gdje Zelimo (rezultat zadataka controllinga) ako prije
toga ne znamo gdje zelimo i¢i (dio zadataka planiranja).” Planiranje je, dakle, osnovna funkcija

kontrolinga jer se prema planu nastalom iz planiranja moze organizirati, vrsiti kontrola, upravljati



ljudskim potencijalima. U planiranju posebno dolaze do izrazaja uloge koordinacije i integracije,
pri ¢emu kontroling koordinira sve pojedina¢ne planove svih jedinica neke organizacije i osigurava
usuglasenost svih planova i ciljeva jer ,postavljena strategija mora se prenositi na nize razine

menadZmenta te dalje na cijelo poduzeée* (O¢ko i Svigir, 2009), a ne izraduje planove.

strateska razina

takticka razina C

operativna razina

Slika 2.2 Kontroling kao povratna veza izmedu strateske, takticke i operativne razine
Izvor: autor prema materijalima za predavanja iz Kontrolinga

Planiranjem se Zeli ostvariti neko buduce stanje, a rezultat je planiranja plan. Planiranje je
aktivnost pomocu koje se odreduje trenutno stanje, Zeljeno buduce stanje i kako do¢i do zeljenog
buduéeg stanja. Pri stvaranju plana potrebno je poznavati trenutnu internu, okolinu zadatka i opéu
okolinu te istraziti moguce trendove koji ¢e se pojaviti. Poznavanje interne okoline vazno je kako
bi planeri znali kojim resursima raspolazu i kako bi planove usuglasili s misijom i vizijom
organizacije. Poznavanje okoline zadatka vazno je da bi znali kako konkurencija upravlja svojim
resursima, a poznavanje opc¢e okoline vazno je da bi se mogli prilagoditi potraznji na trziStu u
sukladnosti sa zakonima 1 druStveno odgovornim poslovanjem.

Planovi se mogu podijeliti prema razli¢itim kriterijima - prema rocnosti, prema opsegu
aktivnosti i ucestalosti uporabe:

prema ro¢nosti:

e kratkorocni — planovi za do godinu dana
e srednjoro¢ni — planovi za od jedne do pet godina

e dugorocni — planovi za vise od pet godina,

Prema opsegu aktivnosti:



e strateski
e takticki

e operativni
Prema ucestalosti uporabe:

e trajni

e jednokratni.

U planovima se nalaze ciljevi, koji se kao i planovi, mogu podijeliti prema roc¢nosti na
kratkoro¢ne, srednjoro¢ne i dugoro¢ne te prema svome opsegu na strateske, takti¢ke i operativne
planove. Kod definiranja ciljeva vazno je da budu SMART (specific, measurable, attainable,
realistic, time-bound): specifi¢ni, mjerljivi, ostvarivi, realisti¢ni i vremenski odredeni kako bi se

mogli prenijeti na sve razine i funkcije u organizaciji.

2.2.3. Informacijski sustav

U danasnje vrijeme poslovanje je nemoguce bez koristenja informacijskih tehnologija. Tako je
i za kontroling neophodno koristenje informacijskih sustava pomocu kojih se sakupljaju i obraduju
podatci. S obzirom na velik broj podataka koji svakodnevno nastaje informacijski sustav mora
kvalitetno grupirati podatke, kako bi kontroler iz njih mogao dobiti informacije potrebne za
donosenje odluka temeljenih na ¢injenicama. Uloga kontrolinga u informacijskom sustavu je
razluCivanje vaznih informacija za oblikovanje poslovanja, a najviSe informacija kontroler ¢e

vve

izvjestaje i pomoéu njih dati preporuke za kvalitetno poslovno odlu¢ivanje. (O&ko i Svigir, 2009)

2.2.4. Organiziranje

Organiziranje je objekt kontrolinga jer utjeCe na izvedbu poslovanja. Nacin strukturiranja
organizacije ima utjecaj na njenu sposobnost prilagodbe novim izazovima i zahtjevima trzista.
Spora komunikacija, otpor prema promjenama, nefleksibilnost simptomi su lose strukturirane
organizacije. Zadaca je kontrolera pronaci uzroke tih simptoma i pronacéi bolja rjeSenja koja mora
predstaviti menadzmentu i1 ostalim zaposlenicima na jasan i prihvatljiv nacin kako bi menadzeri

mogli donijeti najbolju odluku. (O¢ko i Svigir, 2009)



2.2.5. Kontrola

Doneseni planovi poslovanja moraju se neprekidno nadzirati da bi se mogle poduzeti potrebne
preventivne mjere u slucaju odstupanja stvarnih vrijednosti od zadanih kako bi se planovi
naposljetku ostvarili. Kontroling kontrolom usporeduje ostvarene i zadane vrijednosti ciljeva te
analizira odstupanja od planova. On proracunava veli¢inu odstupanja, trazi uzroke nepravilnosti i
menadzmentu predlaze mjere Koje je potrebno poduzeti kako bi se zadani plan mogao ostvariti.
Kontroling mora sve te korake napraviti pravovremeno kako bi se na vrijeme otklonile nastale

poteskoée u ostvarivanju planiranog poslovanja. (O¢ko i Svigir, 2009)

2.2.6. Upravljanje ljudskim potencijalima

Jedan od kljuénih aspekata postizanja strateske uspjesnosti upravljanje je ljudskim resursima.
To je jedna od glavnih funkcija menadzera, koja kao poslovna funkcija osigurava da cijela
organizacija ima znanja i vjesStine potrebne za ostvarenje poslovnih ciljeva i poslovne uspjesnosti.
Upravljanje ljudskim resursima povezano je sa sustavom vrijednosti tako da bi misija, vizija i
ciljevi organizacije trebali pozitivno utjecati na rad zaposlenika. Misija organizacije mora biti
dovoljno jasna da ju zaposlenici mogu prepoznati u svojim svakodnevnim zadatcima. Osim toga,
upravljanje ljudskim resursima ukljucuje analizu i opis radnog mjesta, kreiranje i provedbu
politika placa 1 nagradivanja, strukturiranje drustvenih okvira organizacije, osiguranje radnickih
prava, motiviranje zaposlenika, edukaciju za razvoj karijere i radnog mjesta itd. (Skrti¢, 2018)

Uloga kontrolinga u upravljanju ljudskim resursima vidljiva je u sudjelovanju u kreiranju
vizije, strategije i ciljeva, davanju smjernica i misljenja o strateskim i financijskim planovima,
zadavanju ciljeva, motiviranju, razvoju karijera i odredivanju visina placa te skupljanju podataka
i izvjeStavanju 0 izvedbama zaposlenika. Dobra suradnja kontrolinga i odjela za upravljanje
ljudskim resursima preduvjet je za uspjesno upravljanje top menadzmenta, koje se iskazuje u
oblikovanju strategije, koristenju alata za upravljanje i upravljanju ljudskim resursima. (Skrtié,
2018)

2.3. Institucionalizacija kontrolinga

Uloga kontrolinga podrske menadZzmentu i sveobuhvatna uloga otvara pitanje smjeStanja
kontrolinga u organizacijskoj strukturi. Kako bi kontroling mogao djelovati transparentno i
objektivno, a ne u sluzbi nekog od odjela organizacije, trebao bi imati Stabnu ulogu i biti

institucionaliziran. Uspjesno uvodenje kontrolinga u organizaciju prema Eschenbachu (navedeno



u Ziegenbeinu, 2008) moze se provesti kad su svi sudionici organizacije svjesni da ¢e kontroling
poboljsati poslovanje. Dakle, zaposlenici organizacije, ukljucuju¢i menadzment, moraju biti
otvoreni za promjene i savjete te voljni mijenjati dosadasnje nacine rada. Kao i svaki odjel
organizacije koji ne stvara vrijednost direktno — kao npr. racunovodstvo, institucionalizirani
kontroling stvara transakcijske troskove (Ziegenbein, 2008), ali pravilno proveden i stru¢nim
radom on moZe povecati ekonomiénost poslovanja. Da bi se kontroling mogao uvesti u
organizaciju, osim potpune podrske menadzmenta, on mora imati modernu informacijsku podrsku

i struénjake u podrucju koji ¢e znati integrirati kontroling u organizaciju.

Kontroling &

[

Odjel 1 Odjel 2

Slika 2.3 Polozaj kontrolinga u jednostavnoj hijerarhijskoj strukturi organizacije

Izvor: autor prema materijalima za predavanja iz Kontrolinga



3. Lanac opskrbe

Lanac opskrbe predstavlja strateSki znaCajan koncept, Siri od logistike, ¢iji su ciljevi
zadovoljenje zahtjeva kupaca i implementacija strategija za zadovoljenje istih tako da lanac bude
efikasan (Seri¢ i Lueti¢, 2016.). Upravljanje lancem opskrbe (SCM - Supply Chain Management)
nema jednu definiciju, ali vise autora (prema Lueti¢, 2017 autori Monczka, Trent, Handfield,
Jones, Riley, Saunders itd.) navodi da se upravljanje lancem opskrbe proteze od izvora opskrbe,
tj. sirovina do mjesta potrosnje, tj. krajnjih kupaca. Ukljucuje tokove materijala, informacija i
novca duz cijelog lanca stvaranja vrijednosti kroz proizvode i usluge za kupce (opskrba, odlaganje,
recikliranje) te uzima u obzir koordinaciju odnosa izmedu mreze sudionika na socijalnoj razini i u
upravljanju zalihama, lokacijama, proizvodnjom i transportom (Lueti¢, 2017; Werner, 2022.),.
Ciljevi upravljanja lancem opskrbe su uspostava povezanosti, komunikacije i povjerenja medu
sudionicima lanca (Seri¢ i Luetié, 2016). Prema Luetiéu (2017) ,,Christoper (2005., p. 38-40)

sazima upravljanje opskrbnim lancem kroz Cetiri ‘R’:

e odgovornost (engl. Responsiveness) — sposobnost brzog odgovora prema kupéevim
potrebama postaje kriti¢na za uspjeh, a kroz prizmu tog elementa u mijenjaju¢em
okruzenju kljuénim smatra agilnost

e pouzdanost (eng. Reliability) — znacajno unaprjedenje je moguce jedino kroz
reinZzenjering procesa koji UtjeCu na performanse, a temelje tih procesa predstavlja
vidljivost

e clasti¢nost (engl. Resilience) — turbulentno i volatilno okruzenje zahtijeva sposobnost
lanca da bude elastican kako bi uspjesno odolijevao poremecajima

e odnose (engl. Relationships) — po definiciji, SCM se odnosi na upravljanje odnosima,
a uspjesniji ¢e biti oni koji se rukovode principima zajednicke koristi u medusobnim

odnosima.*

Nadalje, Lueti¢ (2017) navodi da su principi upravljanja lancem opskrbe:

efikasnost,

pouzdanost,

fleksibilnost i

inovativnost.

Efikasnost u upravljanju lancem opskrbe ogleda se u koristenju materijala i izvedbi procesa na
optimalan nacin, tj. uz minimalno rasipanje materijala, s najmanjim troskovima, na najbrzi moguéi

nacin, a da kvaliteta bude zadovoljavajuca — §to se pozitivno odrazava i na poslovanje i na okolis.



Kako bi se postigla efikasnost, moraju se ukloniti ili vremenski skratiti svi procesi i radnje koji ne
dodaju vrijednost kao $to su ¢ekanja, visak dokumentiranja, ispravljanje gresaka i sl.

Pouzdanost lanca opskrbe pokazuje sposobnost lanca da stalno funkcionira bez zastoja. Kako
bi se postigla pouzdanost, potrebno je imati efikasne procese, uskladenost potraznje i ponude i
komunikaciju medu svim zainteresiranim stranama s medusobnim dijeljenjem informacija, Sto
usporedno povlaci i efektivnost proizvodnje.

Fleksibilnost lanca opskrbe sli¢na je elasti¢nosti, jednom od cetiri ,,R*, jer zahtjeva od lanca
opskrbe da stalno prilagodava svoje procese kako bi povecao efikasnost i pouzdanost, pritom i
dalje zadovoljavajuéi potrebe kupaca. Takvi lanci opskrbe upravljaju rizicima, pripremljeni su za

neocekivane poteskoce u opskrbi 1 osjetljivi su te fokusirani na promjene u potraznji.

3.1. Karakteristi¢ni procesi lanca opskrbe

Lanac opskrbe ¢ine mnogobrojni procesi i aktivnosti kojima se proizvod ili usluga dopremaju
od izvora do krajnjeg kupca. Prema Crkvenci¢, Buntaku i Krpanu (2018) karakteristi¢ni Su procesi
lanca opskrbe nabava, skladistenje, distribucija i planiranje.

Planiranje je proces lanca opskrbe kojim zapocinje sam lanac, ali prethodi i svakom od ostalih
procesa. Planirati se mogu potraznja, proizvodnja, nabava, transport i distribucija te resursi
organizacije. Cilj je planiranja, a posebice strateSkog planiranja, stvaranje planova za
rasporedivanje resursa kako bi se procesi neke organizacije optimizirali. Planiranje se ¢ini na
temelju informacije, a informacije koje su menadZmentu potrebne za planiranje su trendovi
potraznje, troSkovi resursa, transporta, skladiStenja i proizvodnje, ograniavajuéi faktori,
sposobnost procesa i sl. (Crkvenci¢, Buntak i Krpan, 2018)

Nabava je proces koji podrazumijeva nabavu potrebnih sirovina, materijala, poluproizvoda ili
proizvoda. Ona se sastoji od vise aktivnosti kao §to su kupnja, narudzba, sklapanje ugovora,
pregovaranje, izraun i prognoza potrebne koli¢ine, odabir dobavljac¢a, transport, uskladistenje,
odabir ambalaZze i kontrola kvalitete. (Crkvenci¢, Buntak i Krpan, 2018)

Proces skladistenja zapocinje prestankom procesa nabave, odnosno uskladistenjem nabavljene
robe. SkladiStenje podrazumijeva privremeno skladistenje zaliha kako bi one mogle biti dalje
uporabljene, bilo to za daljnju proizvodnju, doradu, obradu ili prodaju. Uskladistene zalihe moraju
se adekvatno skladistiti kako bi se sprijecio gubitak njihove kvalitete. Klju¢no je u skladistenju
smanjiti troSkove drzanja zaliha, pa je stoga vazno dobro isplanirati potrebnu koli¢inu zaliha i
stalno upravljati zalihama. (Crkvenci¢, Buntak i Krpan, 2018)

Distribucija prema Seriéu i Lueti¢u (2016) obuhvaca aktivnosti raspodjele proizvoda kupcima,
ukljucujuci sve radnje i poslovne odluke povezane s njima, a uzem se smislu odnosi na raspodjelu

proizvoda kao procesa koji slijedi nakon proizvodnje. Jedna od najbitnijih aktivnosti te raspodjele



je transport, koji podrazumijeva premoscenje prostornih udaljenosti, a ukljucuje je i sortiranje,
ukrcaj, prekrcaj, iskrcaj, smjestanje, slaganje proizvoda i transportnih jedinica. (Crkvencié, Buntak
I Krpan, 2018)

3.2. Struktura lanca opskrbe

S obzirom na tijek informacija i odnose s partnerima u lancu opskrbe, oni se mogu podijeliti
na hijerarhijske i policentri¢ne lance opskrbe. Za hijerarhijski lanac opskrbe specifi¢no je da se
strateSki najrelevantnija organizacija nalazi u sredi$tu pozornosti. Ta Se organizacija istice svojom
veli¢inom, financijskim resursima i znanjima, a partnerske odnose stvara pomoc¢u dugoro¢nih
ugovora. Partneri takve organizacije svoje aktivnosti vezane za stvaranje vrijednosti prilagodavaju
potrebama te organizacije. Takva organizacija koja se nalazi u sredi$tu pozornosti ima mrezu
partnera s kojima suraduje, a cijeli njen hijerarhijski lanac opskrbe svoje djelovanje na trzistu
podreduje njoj. (Werner, 2022)

Za razliku od hijerarhijskih lanaca opskrbe u kojima jedna organizacija ,,upravlja“ zbivanjima
na trzistu, u policentricnom modelu lanca opskrbe partneri su medusobno ovisni, a pridavanje
posebne pozornosti nekoj organizaciji postize se Cestim pregovorima, koordinacijom i zajedni¢kim
odlu¢ivanjem. Ponekad ¢e u takvom mreznom oblikom lanca opskrbe isti partneri neke aktivnosti
sami koordinirati zbog posjedovanja posebnih znanja tog podru¢ja. Nadalje, s obzirom na to da
kako bi se postigla dugorocna suradnja, partneri ¢esto moraju pregovarati i donositi zajednicke
planove, pa je i njihova snaga djelovanja slabija od one organizacije koja se nalazi u sredistu

pozornosti hijerarhijskog modela lanca opskrbe. (Werner, 2022)

3.3.  Kontroling lanca opskrbe

Svi sudionici u lancu opskrbe autonomne su organizacije koje imaju vlastite ciljeve i planove,
zele smanjiti troskove, povecati kvalitetu, brzinu i zadovoljstvo kupaca, a iako partneri, jedni su
drugima kupci i njihovi ciljevi nisu uvijek podijeljeni s drugim sudionicima lanca. Zbog toga
organizacije moraju cesce uskladivati ciljeve i zajednicki upravljati okvirom lanca opskrbe, a

pritom biti usmjerene na strateski oktogon prikazan na slici ispod. (Werner, 2022)



Odrzivost Troskovi

Informacije Kvaliteta

Inovativnost Vrijeme

Usluga Agilnost

Slika 3.1 Strateski oktogon unutar kojeg se vrsi kontrola lanca opskrbe
Izvor: obrada autora prema Werneru (2022)

1. TroSkovi — Smanjenje troSkova kao Sto su troSkovi prijevoza, troskovi materijala,
troSkovi drzanja zaliha i poveéanje produktivnosti radnika dovode do poboljsanja
ucinkovitosti lanca opskrbe. Osim poveéanja u¢inkovitosti, manji troskovi pridonose i
konkurentnosti organizacije. Mjere za poveéanje ucinkovitosti u procesima lanca
opskrbe izravno su povezane s operativnom dobiti (dobiti prije obracuna poreza i
kamata).

2. Kvaliteta — Lanac opskrbe mora biti siguran i kvalitetan jer se pogreskama naruSava
uravnotezenost i sinkroniziranost aktivnosti u lancu opskrbe. Vazno je da u lancu ne
postoje uska grla, tj. mjesta na kojima nastaju ogranicenja u aktivnostima i procesima
lanca opskrbe. Indikatori kvalitete za lanac opskrbe mogu, na primjer, biti zadovoljstvo
uslugom isporuke i stope povrata.

3. Vrijeme — U modernim lancima opskrbe iznimno je vazno brzo i to¢no ispuniti
narudzbe kako bi se povecalo zadovoljstvo kupaca. S razvojem digitalnih tehnologija i
sami se razvojni i proizvodni procesi ubrzavaju, a digitalne tehnologije omogucéavaju
sudionicima lanca opskrbe bolju komunikaciju i brzu razmjenu informacija.

4. Agilnost — Agilnost u lancu opskrbe oznacava moguénost sudionika da zadovolje
nepredvidene i posebne zahtjeve kupaca u najmanjem mogucéem roku. Agilni ¢e lanci
opskrbe odgovoriti na te zahtjeve kupaca bez naruSavanja kvalitete i uravnoteZenosti

ostalih procesa u lancu opskrbe.



5. Usluga — Sudionici lanca opskrbe mogu svojim kupcima pruziti posebne usluge koje
nisu dio svakodnevnog uobicajenog nacina poslovanja, kao $to su dostava istog dana,
pomazu partnerima u razvojnim procesima, sami upravljaju zalihama.

6. Inovativnost — Sudionici lanca opskrbe svojim kupcima mogu ponuditi originalne i
progresivne proizvode i usluge koji nisu uobicajeni na trzistu Sto ih ¢ini posebno
konkurentnima. Takva inovativnost zahtijeva velika ulaganja, pa ¢e i sudionici lanca
opskrbe medusobno sklopiti strateSka partnerstva za ostvarivanje istih.

7. Informacije — Digitalizacija drustva i moderne tehnologije omogucavaju brzu razmjenu
informacija medu sudionicima lanca opskrbe, tj. stalnu komunikaciju s ciljem
odrZzavanja kvalitete 1 konkurentnosti lanca na trzistu.

8. Odrzivost — Zbog ubrzanih klimatskih promjena i negativnih u¢inaka ¢ovjeka na okoli§
i planet, zakonodavstvo i druStvo =zahtijevaju prilagodbu ljudskog poslovanja.
Organizacije moraju implementirati odrzivost u cijelo svoje poslovanje kako bi se

smanjili negativni ekonomski i ekoloski utjecaji na drustvo i okolis. (Werner, 2022)

3.3.1. Uloga kontrolinga u upravljanju lancem opskrbe

Kontroling lanca opskrbe provodi se sustavnim i ciljanim planiranjem aktivnosti, upravljanjem
1 kontrolom s ciljem neprekidnog poboljSavanja procesa u cijelom lancu opskrbe u obliku
informacijske podrske. Uloga je kontrolera pripremiti menadzmentu informacije za poslovanje,
Sto podrazumijeva nadgledanje cijelog lanca opskrbe. Kontroling je usmjeren na poboljSanje
uéinkovitosti, a to radi tako da ocjenjuje uspjesnost lanca opskrbe pomocu financijskih i
nefinancijskih ciljeva. U financijskim ciljevima pozornost ¢e obratiti na smanjenje troskova,
povecanje dobiti i likvidnosti, dok ¢e u nefinancijskim ciljevima kontroling proucavati uspjesnost
lanca opskrbe kroz zadovoljstvo korisnika, brzinu i agilnost lanca opskrbe, pri cemu treba sagledati

i odrzivost, tj. brinuti da organizacija posluje drustveno odgovorno. (Werner, 2022)

3.3.2. Ciljevi i zadaci kontrolinga u upravljanju lancem opskrbe

Jedan od najvaznijih ¢imbenika koji utje€u na uspjesSnost lanca opskrbe je optimizacija procesa.
Budu¢i da lanac opskrbe ¢ini mnoStvo razli¢ito usmjerenih organizacija s razli¢itim ulogama
unutar samih organizacija, kao $to su odjeli nabave, prodaje, proizvodnje, skladistenje, distribucija
itd. svakodnevno se proizvodi znacajna koli¢ina podataka. Vazno je obradivati dobivene podatke
u informacije pomocu standardiziranih postupaka i dobivene informacije podijeliti sa sudionicima

unutar i izvan organizacije kako bi svaki od sudionika mogao preuzeti svoju odgovornost,



prilagoditi svoje procese prema najazurnijim podatcima i U skladu s njima donositi odluke.
Kontroleri ¢e neovisno prikupiti podatke, obraditi ih i podijeliti kako bi osigurali suradnju u
upravljanju lancem opskrbe i bili mu podrska. Svoju ¢e ulogu podrske ostvariti transparentnim
prikazivanjem robnih, informacijskih i financijskih tokova u lancu opskrbe. (Werner, 2022)

Takvim transparentnim prikazom tokova u lancu opskrbe omogucava se identifikacija rizika i
aktivnosti koji nisu nuzZne i ne stvaraju vrijednost proizvodima i uslugama. Mjerenjem uspjesnosti
I uporabom pokazatelja uspjesnosti mogu se uociti i odstupanja od zadanih ciljeva te izloZenost
rizicima. ldentificirani procesi koji ne stvaraju vrijednost i izlazu lanac rizicima predstavljaju
priliku za optimizaciju procesa, poboljSanje uspjesnosti Kroz smanjenje troskova procesa,
poboljsano koristenje kapitala, ukljucivanje partnera u interne procese organizacije i sl. (Werner,
2022)

Werner (2022) isti¢e da se neisplativi procesi suzbijaju pomocu lean menadzmenta, a da se
neucinkoviti procesi uglavnom manifestiraju kao karakteristike prekomjerne proizvodnje, u obliku
produljena vremena ¢ekanja, u nedostatcima u procesu i u nedostatku proizvoda u lancu
vrijednosti.

Kao $to je ve¢ spomenuto, U opskrbnom lancu nastaje velik broj podataka. Kontrola mreze
organizacija u lancu opskrbe obuhvaca prac¢enje materijalnih, informacijskih i financijskih tokova
I izvan granica organizacije sto moze predstavljati velik izazov, pa je jedan od ciljeva upravljanja
lancem opskrbe i upravljanje kompleksnoséu. Stoga, kontroler opskrbnog lanca mora Koristiti
odgovarajuce informacijske i komunikacije sustave pomocu kojih ¢e pratiti operacije u stvarnom
vremenu i koje ¢e mu pomoc¢i u simultanom planiranju. (Werner, 2022)

Kontroler lanca opskrbe mora redovito i adekvatno izvjeStavati menadZzment o svojim
saznanjima. Kontroling ¢e pratiti relevantne KPI-ove koji ¢e mu pomoci pratiti uspjesnost lanca
opskrbe. Neki od KPI-ova koje ¢e kontroling pratiti su zalihe, tros§kovi transporta, razina usluge,
cijene materijala, stope ispunjavanja narudzbi, vrijeme potrebno za izvrSenje procesa, Stope
povrata, tocnosti prognoza itd. Informacije koje kontroling prikuplja moraju biti $to je azurnije
moguce | relevantne za donosenje odluka na temelju Cinjenica. Osim izvjeStavanja, zadaca je
kontrolinga i provodenje raznih analiza za menadzment koje ¢e mu pomo¢i. Primjeri analiza koje
kontroling moze provesti su analize upravljanja voznim parkom, potrebi preseljenja proizvodnje,

promjeni na¢ina upravljanja skladiStem ili potrebi sklapanja novih partnerstva. (Werner, 2022)

3.4. Digitalni lanac opskrbe

Prema Seri¢u i Luetiéu (2016) ,Nove tehnologije se ubrzano uvode u logistiku radi
pojednostavljivanja upravljanja i odlucivanja u poslovanju.© Sveprisuthom globalizacijom lanci

opskrbe postaju vec¢i 1 obuhvacaju podrucja, ne samo u razli¢itim drzavama, ve¢ i na razli¢itim



kontinentima. Donosenje odluka, planiranje i koordinacija u takvim uvjetima globalne
rasprostranjenosti postaju izrazito kompleksnima i znatno povecavaju troskove. Digitalna rjeSenja
za kontrolu i upravljanje lancem opskrbe nude pametna rjeSenja koja povecavaju ekonomi¢nost.
Pomocu digitalnih rjeSenja moguce je automatizirati procese i pokrenuti ponavljajuce aktivnosti.
Organizacije smanjuju svoje troSkove automatizacijom, koriste softvere za upravljanje i
odlucivanje kako bi olaksale poslovanje u kompleksnom okruzenju, Koriste nove tehnologije i
digitalizaciju za priblizavanje kupcima i izbacivanje posrednika ¢ime i eliminiraju neke od
aktivnosti koje ne stvaraju vrijednost. Digitalnom transformacijom lanca opskrbe, dogada se i
transformacija kontrolinga, pri ¢emu se digitalna kontrola sastoji od pet elemenata: podataka,

tehnologije, procesa, analitickih modela i kompetencija. (Werner, 2022)

3.4.1. Podatci

Koristenje relevantnih podataka u kontrolingu lanca opskrbe iznimno je vazno za donosenje
odluka. Kako bi se podatci mogli koristiti, potrebno je prona¢i odgovarajuce izvore i stalno
provjeravati njihovu relevantnost. Kontroling u svojem radu koristi interne i eksterne podatke, koji
mogu biti strukturirani i nestrukturirani. Strukturirani se podatci odnose na podatke koji proizlaze
iz raznih baza podataka i imaju utvrdenu strukturu, kao §to su npr. adrese. Nestrukturirani podatci
su razni podatci koji nemaju to¢no utvrdenu strukturu, a nastaju u obliku fotografija, recenzija
kupaca s drustvenih mreza, vremenskih prognoza itd. Sudionici lanca koristit ¢e strukturirane i
nestrukturirane podatke te interne i eksterne podatke kako bi mogli planirati i prognozirati
potraznju i ostale uvjete na trziStu i u okolini. Kako bi neophodne informacije bile dostupne
kontrolingu, podatci se trebaju §to je manje moguce rucno obradivati te moraju biti konzistentni,
stabilni i pouzdani. (Werner, 2022)

3.4.2. Tehnologija

Pojam ,tehnologija“ odnosi se na hardverske i softverske komponente koje omogucuju
cjelovitost sustava u prikupljanju, pohrani, obradi i agregaciji podataka. Nove se tehnologije
moraju integrirati u postojece sustave kako ne bi dolazilo do prekida agregacije podataka i
agregacije netocnih podataka, a moraju biti uskladene medu partnerima u lancu opskrbe.
Tehnologije trebaju biti uskladene medu partnerima kako bi svi imali pristup jednakim podatcima
i informacijama na temelju kojih donose odluke vezane za poslovanje. Podatkovne baze se
osiguravaju pomoc¢u ERP sustava za upravljanje i APS sustava za planiranje i dodjelu operacija u

odredeno vrijeme. Kao nadopuna i proSirenje koriStenih sustava nude se alati za poslovnu



inteligenciju, tj. za donoSenje odluka i softverska rjeSenja za poslovnu analitiku. Uporaba
tehnologija takoder omogucava automatizaciju u upravljanju lancem opskrbe, kao sto je obrada
relevantnih podataka o proizvodnji 1 kupcima u stvarnom vremenu pomocu poslovanja u oblaku.
Osim toga, za digitalno upravljanje lancem opskrbe uvelike se koriste i internet stvari (Internet of
Things), digitalni blizanac (Digital Twin), veliki podatci (Big data), strojno ucenje (Machine
Learning) i blok-lanac tehnologija, koja se u upravljanju lancem opskrbe jo§ naziva Industrial ili
Enterprise Blockchain. (Werner, 2022)

3.4.3. Procesi

Ponavljaju¢i procesi u kontrolingu lanca opskrbe trebaju biti standardizirani kako bi se
omogucilo pravovremeno izvjeStavanje pomocu izvjestaja koji su ujednaceni za razlicite odjele i
lokacije u organizaciji ili za vise neovisnih organizacija koje su u partnerskim odnosima.
Standardizacijom procesa povecava se ucinkovitost procesa u lancima opskrbe, a sami procesi
postaju brzi i otporniji. Procesi obrade podataka posebice su pogodni za djelomicno ili potpuno
automatiziranu obradu pomocu softverskih robota (botova). Botovi mijenjaju ljude u zadatcima
koji su ponavljajuci, podlozni stvaranju pogreSaka, vremenski zahtjevni ili su se prije unosili
rucno, a ljudi nadziru botovsku aktivnost i pri nastajanju problema interveniraju. Zadatci koje
botovi mogu preuzeti su evidentiranje i obrada narudzaba, itanje podataka o otpremama u e-posti,
obavjestavanje kupaca o isporukama i sli¢ni zadatci. Softverski roboti, dakle, preuzimaju
monotone zadatke, pri ¢emu ne postoje troSkovi bolovanja i dnevnih odmora jer botovi rade

neprekidno, brzo i nepogresivo. (Werner, 2022)

3.4.4. Analiti¢ki modeli

»,Analitika je znanost analize. Analiza je proces razlaganja informacija na manje dijelove radi
boljeg razumijevanja podataka. Analitika obi¢no treba biti gledana odozgo prema dolje, prema
detaljima. To omogucuje da se analiza stavi u kontekst* (Tusek et al, 2021). Pri analizama u
digitalnoj kontroli lanca opskrbe Werner (2022) razlikuje Cetiri analiticka modela: deskriptivnu,
dijagnosticku, prediktivnu i preporucenu analitiku.

Deskriptivna je analitika najjednostavnija od ovih Cetiriju metoda, a pomocu nje se pretrazuju
1 sazimaju povijesni podatci kako bi se u njima mogli prepoznati obrasci ili odredena znacenja.
Ona trazi Sto se dogodilo. Kontroling postupke deskriptivne analize koristi za izradu i analizu KPI-

ova, pripremanje izvjestaja, izracunavanje Stope promjena i slicno. Dobivene informacije



kontroling moze usporediti i prikazati korisnicima informacija na njima razumljiv nacin. (Werner,
2022)

Dijagnosticka analitika ukljucuje postupke deskriptivne analitike, ali uz to identificira uzroke,
posljedice i meduovisnosti razli¢itih dogadaja te iz njih izvodi obrasce. Ovaj model trazi $to se i
za$to se nesto dogodilo. (Werner, 2022)

Prediktivna analitika koristi povijesne podatke, odnosno podatke dobivene deskriptivnom i
dijagnostickom analitikom, u stvarnom vremenu kako bi prognozirala buduée dogadaje. Njome ¢e
se pokusSati predvidjeti budu¢a ponaSanja i navike, odnosno trendovi ponaSanja. Tako ce
prediktivna analitika pokusati predvidjeti potraznju i sukladno tome odrediti optimalne zalihe.
(Werner, 2022)

Preporucena analitika odvija se pomoc¢u umjetne inteligencije i strojnog ucenja, u sebi sadrzi
sve do sad spomenute vrste analitike, a uz to osim predvidanja pomocu algoritama i daje preporuke
za djelovanje. Sustav za preporuc¢enu analitiku moze prepoznati anomalije i tako uciti, a svoje
preporuke daje bez ljudske intervencije. U kontrolingu lanca opskrbe preporucena analitika moze
optimizirati putove isporuke, predloziti optimalno koristenje kapaciteta skladista, prikladnu visinu

narudzbe i optimalno vrijeme narucivanja. (Werner, 2022)

3.4.5. Kompetencije

Digitalna transformacija donijela je i promjene u ulozi kontrolera lanca opskrbe. Kontroler
lanca opskrbe, uz klasi¢na znanja iz kontrolinga treba i znanja iz financija i ra¢unovodstva,
matematike, statistike, klasicne ekonomske teorije, organizacije poduzeca, strateSkog i
operativnog menadzmenta, komunikacije, upravljanja ljudskim potencijalima i tehnicka i
informati¢ka znanja (O¢ko i Svigir, 2009; Werner, 2022). Osim toga, prema Werneru (2022)
Schaffer i Weber identificirali su devet razli¢itih uloga kontrolera koje danas kontroler mora

preuzeti:

1. Service Expert (stru¢njak za usluge) — Kontroler mora osigurati koordinaciju, izvrSenje
i kontinuirano poboljSanje procesa operativnog kontrolinga,

2. Functional Lead (voditelj funkcija) — Kontroler mora definirati i prenijeti strategije i
smjernice, uz pruzanje stru¢ne i metodoloske pomoc¢i,

3. Change Agent (poticatelj promjena) — Kontroler mora poticati promjene procesa,
koristenje novih tehnologija i razvoj poslovnih modela,

4. Scorekeeper (zapisnicar) — Kontroler mora obavljati rutinske zadatke procesa

operativnog kontrolinga,



5. Guardian (nadzornik) — Kontroler mora pratiti napredak u postizanju financijskih
ciljeva, procjenjivati prilike i rizike, osiguravati uskladenost sa zadanim smjernicama

6. Poslovni partner — Kontroler je poslovni partner uprave: savjetuje ju, kriti¢ki propituje,
aktivno se bavi izazovima i moguénostima organizacije,

7. Data Engineer (podatkovni inzenjer) — Kontroler mora osigurati kvalitetu podataka i
upravljanje podatcima, on generira i automatizira izvjestaje,

8. Data Scientist (podatkovni znanstvenik) — Kontroler provodi analize velikih podataka,
on razvija i odrzava statistiCke modele i rjeSenja strojnog ucenja,

9. Decision Scientist (znanstvenik za odlucivanje) - Kontroler mora prouciti relevantna

pitanja vezana za znanost o podatcima i prenijeti dobivene odgovore u inicijative.

Kontroler lanca opskrbe bit ¢e manje uklju¢en u samo prikupljanje podataka koje ¢e delegirati,
a vise Ce se usredotoCiti na analizu podataka, njihove prezentiranje i raspravljanje s upravom
organizacije. On ¢e komunicirati sa svim odjelima, a posebice s upravom kojoj je podrska za

donosenje odluka. (Werner, 2022)

3.5. Otpornost lanca opskrbe

Pojam ,,otpornost lanca opskrbe podrazumijeva sposobnost organizacija za otpor i obnovu
kad se dogode neki poremecaji u lancu opskrbe. Karakteristika je otpornih lanaca opskrbe da
organizacije koje su dio lanca mogu izbjeéi poremecaje, ublaziti u¢inke poremecaja poduzimanjem
aktivnosti za stabilizaciju ili se najbolje moguce prilagoditi promjenama uzrokovanim
poremecajima. Otpornost lanca opskrbe ne oznacava potpuno uklanjanje rizika za organizacije,
ve¢ pronalazak adekvatnih rjeSenja. Kako bi organizacija, a samim time i lanac opskrbe, bila
otporna, ona mora brzo i samostalno reagirati na prijetnje i poremecaje, pri cemu pokazuje svoju
agilnost. Takav je nacin upravljanja mogu¢ ako organizacija neprestano uci, mjeri performanse i
komunicira sa svojim partnerima. (Werner, 2022)

Kontroling lanca opskrbe pri razmisljanju o otpornosti lanca, postavit ée si sljedeéa pitanja: Sto se
moze dogoditi? Kako se mozZemo pripremiti za to? Kako mozZemo najmudrije otkloniti taj
poremecaj? Werner (2022) nudi i odgovore, a kao klju¢eve za otklanjanje poremecaja i poteSkoca
nudi pracenje pet kljuénih komponenti: prognoziranje, planiranje u stvarnom vremenu,
granularnost, preciznost i automatizaciju. Prognoziranje se ostvaruje u dnevnom ili tjednom
koriStenju prediktivne analitike za prognoziranje dogadaja i u koriStenju preskriptivne analitike za
dobivanje smjernica za omogucavanje dogadanja. Ovi se procesi prognoziranja odvijaju pomocu
algoritama i izvode ih botovi. Planiranje u stvarnom vremenu (Real-Time Planning) omogucava

integraciju sadasnjih promjena ponude i potraznje u proces predvidanja. Tako kontroler moze



stalno nadzirati dostupne i potrebne koli¢ine zaliha te ih korigirati. Pomoc¢u granulacije podataka
0 kupcima, kupci se svrstavaju u razlicite grupe prema karakteristikama i nude im se posebna
rjeSenja krojena po njihovim zahtjevima. Osim toga, kontroling koristi digitalno mjerenje
performansi s parametrima ucenja koji autonomno prilagodavaju svoje ciljeve, a za to je potrebno
imati precizne informacije o lokacijama partnera. Tako se rano mogu prepoznati rizici u lancu jer
se performanse dobivaju iz detaljnih inteligentnih baza podataka, koje sadrze podatke o transportu,
zalihama 1 sliéne vazne podatke. Na temelju tih podataka kontroleri mogu izracunati stope
kasnjenja isporuka, stope povrata i stope iskoriStenja kapaciteta. Peta komponenta koja je
kontrolingu vazna za pracenje otpornosti, automatizacija, omogucava nadziranje, kontrolu i
regulaciju. Automatizacijom se neprekidno prate optimiziranost partnera i kapaciteta te se
aktivnosti u lancu prilagodavaju potraznji. Automatizirani sustavi mogu kupcima asertivnije nuditi
one proizvode kojih ima viSe od optimalne koli¢ine prilagodavanjem cijene, troSkova i ostalim

marketinskim aktivnostima kako bi zalihe smanjili na optimalne. (Werner, 2022)



4. Mjerenje uspjeSnosti lanca opskrbe

Uspjesnost lanca opskrbe mjeri se pomocu kljuénih pokazatelja uspjes$nosti (KPI-ova). To su
mjere koje brzo i svrhovito informiraju korisnike o uspjesnosti, a njihova korisnost dolazi do
izrazaja kad se koristi za usporedbu s istim klju¢nim pokazateljima nekog proslog razdoblja. Osim
toga, KPI-ovi postaju korisni i pri usporedbi s konkurencijom jer prikazuju polozaj uspjesnosti
organizacije u kontekstu industrijske okoline. Samim time, kljuéni pokazatelji uspje$nosti
neizostavni su provedbu benchmarkinga — usporedbu i usvajanje praksi najboljih iz industrijske
okoline. Tradicionalno su KPI-ovi jednodimenzionalno usredoto¢eni na proslost i zanemaruju
nefinancijske pokazatelje $to izbacuje mogucnost pracenja uspjeSnosti dostizanja strateskih
ciljeva. Zbog tih nedostataka tradicionalnih financijskih klju¢nih pokazatelja uspjesnosti koji
gledaju samo unatrag, razvijeni su novi koncepti mjerenja performansi. U novim sustavima
mjerenja uspjeSnosti pokazatelji najviSe razine danas se nazivaju kljunim pokazateljima
uspjesnosti (KPI-ovi). Ti KPI-ovi teZe se definiraju jer su nefinancijski, a pruzaju uvid u sveukupnu
strateSku uspjesnost organizacije. Osim KPI-ova, pokazatelja uspjesnosti provodenja strateskih
ciljeva, u novim sustavima mjerenja performansi postoje jos pokazatelji poslovne uspjesnosti (BPI
— Business Performance Indicators) i pokazatelji uspjesnosti procesa (PPl — Process Performance
Indicators). BPI-ovi mjere djelotvornost pojedinih operativnih segmenata lanca opskrbe, kao npr.
funkcijskog odjela, profitnog centra i neke regije. Svakodnevne aktivnosti mjere PPI-ovi koji su
usredotoceni na operativne procese. U tablici ispod prikazane su razlike izmedu tradicionalnih

KPIl-ova i suvremenih sustava mjerenja performansi. (Werner, 2022)

RAZLIKOVNI TRADICIONALNI KPI- SUSTAVI MJERENJA
CIMBENIK -OVI PERFORMANSI
VRIJEME Usmjerenost na prosSlost Usmjerenost na buduc¢nost
PRIMARNI Financijski pokazatelji Nefinancijski pokazatelji
POKAZATELJI

UZROCNO- Izolirano mjerenje Lanci uzroka i posljedica
-POSLJEDICNE VEZE individualnih pokazatelja

USMJERENOST Usmjerenost na financije Usmjerenost na kupce

FINANCIJSKA POLUGA

ORGANIZACIJSKA
STRUKTURA
FOKUS EVALUACIJE

Nadzor financijskih ciljeva

Funkcijska struktura

Interna evaluacija

organizacije

Nadzor provodenja strateskih
ciljeva

Procesno orijentirana
struktura

Interna i eksterna evaluacija



VEZA IZMEDU Smanjenje troSkova PoboljSanje performansi
TROSKOVA 1

PERFORMANSI

UCENJE Individualno ucenje Ucenje na razini organizacije

Tablica 4.1 Tablicni prikaz razlika izmedu tradicionalnih KPI-ova i sustava mjerenja performansi

izvor: obrada autora prema Werneru (2022)

4.1. Tipovi mjerenja uspjesnosti
Prema Werneru (2022) postoje Cetiri osnovna tipa pokazatelja uspjesnosti poslovanja:

o statisticki pokazatelji: apsolutne i relativne mjere,
e pokazatelji uspjesnosti ciljeva: izvedba, likvidnost i dodavanje vrijednosti,
e pokazatelji uspjesnosti uc¢inka: strateski i operativni pokazatelji,

e pokazatelji uspjesnosti prema usmjerenosti cilja: mjere izvedbe i mjere troskova.

Relativne mjere su mjere koje se izvode iz apsolutnih mjera: omjeri, indeksi i strukturalne
mjere. Strukturalne mjere prikazuju udio dijela u cjelini, omjeri odnose medu mjerama, a indeksi
prikazuju promjene u odabranim mjerama u odredenim razdobljima. (Werner, 2022)

Pokazatelji uspjeSnosti ciljeva ukljucuju pokazatelje likvidnosti, pokazatelje zaduZenosti,
pokazatelje aktivnosti, pokazatelje ekonomicnosti, pokazatelje profitabilnosti i pokazatelje
investiranja. Pokazatelji izvedbe najceS¢e predstavljaju mjere profitabilnosti poslovanja
organizacije, a ukljuuju mjere kao §to su neto i bruto marza profita, neto i bruto rentabilnost
imovine i rentabilnost vlastitog kapitala. Pokazatelji likvidnosti ukljuc¢uju koeficijent ubrzane
likvidnosti, koeficijent tekuce likvidnosti i koeficijent financijske stabilnosti. Pokazatelji dodane
vrijednosti razlikuju se prema objektu, pa postoje dodana ekonomska vrijednost (Economic Value
Added), dodana trzi$na vrijednost, ekonomski profit i ostali. (Zager et al, 2008; Werner, 2022),

Pokazatelje uspjesnosti uc¢inka Werner (2022) dijeli na strateske i operativne pokazatelje.
Autor dalje navodi da se i strateski i operativni pokazatelji mogu u lancu opskrbe fokusirati na
interno poslovanje organizacije ili na eksterno poslovanje cijelog lanca opskrbe. Strateski
pokazatelji mjere efektivnost procesa na dugoro¢noj razini, dok se operativni pokazatelji
usredotocuju na procjenu efikasnosti.

Mijere izvedbe nefinancijski su pokazatelji. Oni u lancu opskrbe najcesée prikazuju vrijeme
potrebno za obavljanje procesa u dogovoru s partnerima i zahtjeve kvalitete kao $to su adaptivnost,
kompleksnost i suradljivost. S druge strane, mjere troskova pokazuju tro§kove procesa, troskove

kvalitete, troskove zaliha, troskove koordinacije i troskove distribucije. (Werner, 2022)



Alat koji ujedinjuje financijske i nefinancijske pokazatelje u uravnotezen model koji prikazuje

cijelo poslovanje poduzeca naziva se uravnotezena karta ciljeva.

4.1.1. Tipovi mjerenja uspje$nosti u lancu opskrbe

Uspjesnost se u lancu opskrbe moze mjeriti pomoc¢u pokazatelja specificnih za aktivnosti i
procese u lancu opskrbe koji se mogu podijeliti na dvije osnovne vrste: pokazatelji prema
aktivnostima koje dodaju vrijednost i ostali razni pokazatelji. Pokazatelji prema aktivnostima koje
dodaju vrijednost dijele se prema osnovnim vrstama aktivnosti: input, throughput (prijevod:
propusnost, protok), output i payment (prijevod: placanja, isplate). U ostale razne pokazatelje
Werner ubraja opce kljuéne pokazatelje, klju¢ne pokazatelje produktivnosti i ekonomske
evaluacije te pokazatelje kvalitete i usluga. Pokazatelje prema aktivnostima koje dodaju vrijednost

dodatno rasc¢lanjuje:

e Input: klju¢ni pokazatelji nabave
e Throughput: klju¢ni pokazatelji skladi$tenja, komisioniranja i proizvodnje
e Output: klju¢ni pokazatelji distribucije

e Payment: klju¢ni pokazatelji financijskog toka.

Ovi pokazatelji nastaju radom, utroskom materijala i pomo¢nih dobara i sli¢nog, a obuhvacéaju
aktivnosti od nabave sirovina do distribucije gotovih proizvoda. (Werner, 2022)

Opé¢i kljuéni pokazatelji uklju¢uju opéenite 1 cjelokupne mjere koje formiraju lanac opskrbe.
Kljuéni pokazatelji produktivnosti dobivaju se iz omjera inputa i outputa, a koriste za mjerenje
produktivnosti rada. Pokazatelji kvalitete i usluga obuhvacaju indekse zadovoljstva kupaca.
(Werner, 2022)

4.2. Balanced scorecard metoda (BSC)

Balanced scorecard (BSC) metoda ili model uravnotezenih ciljeva, u hrvatskoj se literaturi jo§
moze pronaci pod nazivima: sustav uravnotezenih ciljeva, bilanca postignuéa i uravnotezena karta
ciljeva, a prvi je put predstavljena 1992. godine. Autori BSC metode, Robert Kaplan i David
Norton razvili su metodu nakon dugogodisnjeg istrazivanja S ciljem razvitka modela koji ¢e
prikazivati financijske i nefinancijske pokazatelje poslovanja u jednom modelu, koji cjelokupno
ocjenjuje uspjesnost poslovanja. Cilj je BSC metode posti¢i ravnotezu izmedu financijskih 1

nefinancijskih pokazatelja kako bi se postigla dugoroéna strateska uspje$nost. (Zager et al., 2008)



BSC metoda koristi se za dizajniranje sustava za mjerenje performansi, a tradicionalno polazi
od sagledavanja Cetiri klju¢ne perspektive koje utjecu na organizacijske performanse: financijsku,
perspektivu kupaca, perspektivu unutarnjih procesa i1 perspektivu ucenja 1 rasta zaposlenika
(Bakoti¢, 2014; Werner 2022). Financijska se perspektiva odnosi na vlasnike i zeli opisati kako
vlasnici organizacije vide organizaciju. Perspektiva kupaca uvazava glediSta, razmisljanja 1
zahtjeve kupaca o organizaciji. Perspektiva unutarnjih procesa odnosi se na interne procese
organizacije, koje organizacija zeli organizirati tako da zadovolji kupca. Perspektiva uc¢enja i rasta
zaposlenika sagledava moguc¢nosti ucenja na razini organizacije kako bi organizacija poboljsavala
svoju sposobnost stvaranja vrijednosti za kupce. U izradi BSC modela potrebno je za svaku od
perspektiva definirati ciljeve iz kojih se izvode vizije, misije i strategije organizacije, a zatim za
svaki od ciljeva definirati mjere kojima ¢e ostvariti te pokazatelje za mjerenje uspjeSnosti

provodenja ciljeva. (Zager et al., 2008)

Financijska perspektiva
Ciljevi Mierita
'y
Perspektiva unutarnjih
Perspektiva kupaca procesa
Ciljevi Mijenla Ciljavi Mparila
- >
Y

Perspektiva uéenja i
rasta zaposlenika

Ciljevi Mjerila

Slika 4.1 Odnosi Cetiriju osnovnih perspektiva u BSC modelu

izvor: Wongrassamee, et al., 2003, str. 26, preuzeto iz Bakoti¢ (2014)

4.2.1. lzrada BSC modela

Kako bi se zapocelo s izradom BSC modela, najvaznije je najprije procijeniti trenutno stanje.

Potrebno je napraviti analizu interne i eksterne okoline te revidirati postojece strateske ¢imbenike.



Organizacija bi trebala imati definiranu misiju, viziju, vrijednosti, polozaj na trziStu i sve §to joj je
potrebno za definiranje vlastite strategije. U drugom koraku organizacija ¢e na temelju procjene iz
prvog koraka definirati vazne strateSke planove. Svoj trenutni i Zeljeni polozaj organizacija ¢e
promatrati kroz cetiri perspektive, formirajuci uzro¢no-posljedi¢ne veze medu perspektivama za
stvaranje vrijednosti. Nakon upoznavanja s perspektivama slijedi postavljanje ciljeva. Ciljevi se
definiraju pojedina¢no za svaku od perspektiva. ,Balanced Scorecard” institut predlaze
segmentiranje ovog koraka na dva dijela: 1. postavljanje ciljeva i 2. definiranje kvantitativnih
rezultata koji se Zele posti¢i ostvarenjem cilja. Ciljevi i kvantitativnih rezultati mogu se definirati
pojedinacno i u timu, a najvaznije je da su uskladeni sa strategijom organizacije, transparentni,
jasni i da se prati napredak njihova ostvarenja. U aktivnostima definiranja ciljeva ocekuje se
suradnja zaposlenika organizacije kako bi zaposlenici znali u $to ulazu trud, kako bi mogli
premostiti prepreke, kako bi znali koliki im je budzet itd. (Balanced Scorecard Institute)

Sljedeci je korak u izradi BSC modela stvaranje strateskih mapa. Strateske su mape jednostavni
grafi¢ki prikazi uzro¢no-posljedi¢nih veza medu strateSkim ciljevima. One pridonose boljem
razumijevanju uloga svakog cilja i zaposlenika u ostvarivanju strateskih planova. Kad su utvrdeni
1 uskladeni ciljevi svih funkcija organizacije, potrebno je odrediti kljucne pokazatelje uspjesnosti
za svaki od ciljeva. Klju¢ni pokazatelji moraju biti takvi da je moguée pomocu njih utvrditi
ostvaruje li organizacija zacrtane ciljeve. Naredni korak, ,.Balanced Scorecard” institut naziva
Inicijativama. Inicijative su mjere ili aktivnosti pomocu kojih ¢e se zacrtani ciljevi ostvariti.
Organizacija mora razviti i provesti projekte koji su klju¢ni za ostvarenje strateSkog uspjeha, pri
¢emu je za uspjeh provedbe nuzno posvetiti pozornost samo najvaznijim ciljevima. (Balanced
Scorecard Institute)

Kreiranjem aktivnosti za provedbu ciljeva, BSC model se dijeli sa svim zaposlenicima kako bi
se upoznali sa strategijama organizacije 1 poceli primjenjivati strategije u svom svakodnevnom
radu. U sljede¢em koraku mjeri se i evaluira napredak organizacije kako bi se mogle poduzeti
potrebne korektivne mjere. Nakon toga vecina je zaposlenika trebala ve¢ biti dobro upoznata sa
strategijama i sadrzajem BSC modela, pa se stvaraju BSC modeli za pojedine odjele i radne
jedinice. Posljednji je korak koristenja BSC modela provjera i revizija izradenog BSC modela
kako bi se utvrdilo je li organizacija ostvarila zacrtano, $to je potrebno promijeniti i gdje ima

prostora za napredak. (Balanced Scorecard Institute)

4.3. Supply Chain Scorecard

Uz BSC model u kontrolingu lanca opskrbe koristi se i supply chain scorecard (karta ciljeva
lanca opskrbe). Supply chain scorecard inac¢ica je BSC modela koja je posebno prilagodena

osobitostima lanca opskrbe, kao §to su intenzivna suradnja s partnerima unutar lanca opskrbe,



potreba za visokom razinom koordiniranosti medu partnerima lanca, promatranje drugih
organizacija u lancu kao svojih kupaca i balansiranje izmedu autonomnosti organizacije i gledanja

organizacije kao ¢cimbenika u lancu opskrbe.

4.3.1. Brewerov i Spehov pristup Supply Chain Scorecard metodi

Brewer i Speh svoju supply chain scorecard metodu temelje na klasi¢noj Kaplanovoj i
Nortonovoj BSC metodi, ali iz nje izvode okvir za procjenu performansi menadzmenta lanca
opskrbe. U Brewerovoj i Spehovoj supply chain scorecard metodi Cetiri su osnove perspektive
financijska korist, korist za kupce, ciljevi lanca opskrbe i poboljsanje lanca opskrbe. Osim drugih
perspektiva, u ovoj su supply chain scorecard metodi i veze medu perspektivama drugacije. U
klasi¢nom Kaplanovom i Nortonovom BSC modelu sve su perspektive medusobno povezane, a

veze medu perspektivama ove metode vidljive su na slici ispod. (Werner, 2022)

korist za kupce

poboljsanje

ciljevi lanca opskrbe
lanca opskrbe

financijska korist

Slika 4.2 Brewerov i Spehov BSC model

izvor: obrada autora prema Werneru (2022)
Kad se ispunjavanju ciljevi lanca opskrbe, kupci prepoznaju dodanu vrijednost koju dobivaju,
a zauzvrat se u organizacije lanca vraca financijska korist. Integracijom, koordinacijom i
komunikacijom smanjuje se broj aktivnosti koje ne dodaju vrijednost, smanjuju se troskovi, a
povecavaju se prihodi i dobit. Ove financijske koristi autori ove supply chain scorecard metode
povezuju s financijskom perspektivom u klasiénom BSC modelu. Preporuceni pokazatelji su
profitna marza, cash-to-cash ciklus, rast broja kupaca i profitabilnosti te povrat na imovinu.

(Brewer i Speh, 2000)

Lanac opskrbe koji minimizira troskove, poveca svoju agilnost i fleksibilnost, Smanji vremena

ciklusa stvorit ¢e i koristi za kupce. Brewer i Speh predlazu da bi lanac opskrbe trebao skrenuti



pozornost na to koliko njegovi kupci prepoznaju te koristi i zasto ih mozda ne prepoznaju. Autori
govore da perspektiva kupaca mora pitati §to kupci moraju vjerovati o organizaciji da bi ona bila
uspjesna. Kako bi se stvorila dodana vrijednost za kupce, autori predlazu povecanje kvalitete
proizvoda i usluga, stroze postivanje rokova i povecanje fleksibilnosti. Pokazatelje za mjerenje
uspjesnosti ciljeva zadanih unutar koristi za kupce stvaranja koje autori predlazu su broj kontakata
kupaca s organizacijom, vrijeme potrebno za ispunjavanje narudzaba kupaca, percepcija kupaca o
fleksibilnosti organizacije i omjer vrijednosti za kupce. (Brewer i Speh, 2000)

Autori navode da je kljucno za ispunjenje punog potencijala lanca opskrbe da su svi procesi,
ne samo unutar organizacije, nego u cijelom lancu, koordinirani i integrirani. Takoder, organizacije
moraju svoje strukture prilagoditi prema procesima i smanjiti troSkove. Ciljeve lanca opskrbe
autori u klasicnom BSC modelu povezuju s perspektivom unutarnjih procesa. Za ovu perspektivu
predlazu koriStenje sljede¢ih pokazatelja: troSkove vlasniStva lanca opskrbe, efikasnost lanca
opskrbe, broj izbor/vrijeme reakcije i postotak postignutih ciljnih troskova. (Brewer i Speh, 2000)

Poboljsanje lanca opskrbe podrazumijeva stalno ucenje, poboljSanje i inovativnost organizacije
kako bi organizacije postigla profit. Autori ponovno naglasavaju vaznost smanjenja troskova,
smanjenja vremena ciklusa, smanjenja otpada, povecanja fleksibilnosti i okretanja prema
buduénosti. Pobolj$anje lanca opskrbe autori Brewer i Speh povezuju s perspektivom ucenja i rasta
zaposlenika. Pokazatelji kojima se mogu mijeriti ciljevi ove perspektive usmjereni su na smanjenje

jaza izmedu gotovog proizvoda i kupca. (Brewer i Speh, 2000)

4.3.2. Stolzleov, Heuslerov i Karrerov pristup Supply Chain Scorecard metodi

Stolzleov, Heuslerov i Karrerov pristup supply chain scorecard metodi razlikuje se od
klasi¢nog Kaplanovog i Nortonovog BSC modela po tome §to uz Cetiri njihove perspektive, oni
dodaju i perspektivu dobavljaca. Tako eksterne aktivnosti lanca opskrbe mjere i u samom izvoru
lanca opskrbe. U kreaciji supply chain scorecard modela predlazu da se aktivnosti kre¢u bottom-
up i top-down, odnosno i sa strateske razine prema operativnoj, ali i s operativne prema strateskoj
kako bi se dobile povratne informacije o nastalim planovima i njihovoj izvedivosti. Osim toga,
takav pristup povecava Sanse da ¢e svi zaposlenici prihvatiti planove i mjere iz BSC modela.
(Werner, 2022)

4.3.3. Weberov, Bacherov i Grollov pristup Supply Chain Scorecard metodi

U srzi ove metode nalazi se Zelja za simultanim mjerenjem eksternih i internih pokazatelja.

Weber, Bacher i Groll u svom supply chain scorecard modelu koriste Cetiri perspektive kao §to



ima i Nortonov i Kaplanov BSC model, ali mi¢u fokus s kupaca i ucenja i rasta, a umjesto toga
predlazu intenzitet suradnje i kvalitetu suradnje sa sudionicima lanca opskrbe. Uz to, predlazu
koristenje KPI-ova koji su uze usredotoceni na sam lanac opskrbe. (Werner, 2022)

Eliminirane perspektiva kupaca i perspektiva ucenja i rasta umetnute su u perspektivu
intenziteta suradnje jer autori smatraju da se uéenje i rast organizacije koja je dio lanca opskrbe
odnosi na ucenje i rast za suradnju, dok perspektivu kupca smatraju nuznom samo za one
organizacije lanca opskrbe koje dolaze u doticaj s krajnjim kupcima. Perspektiva intenziteta
suradnje usredotocena je na mjerenje suradnje izvan organizacije. Autori modela za mjerenje
suradnje predlazu kljuéni pokazatelj kvalitete i kvantitete razmijenjenih zapisa podataka. S druge
strane, pod kvalitetom suradnje predlazu mjerenje klju¢nih pokazatelja koji ukazuju na
zadovoljstvo kupaca i potencijalnih tocaka koje mogu izazvati konflikt. Werner Kritizira
razdvajanje intenziteta suradnje i kvalitete suradnje zbog nejasnih granica izmedu tih dviju

perspektiva. (Werner, 2022)

4.3.4. Richertov pristup Supply Chain Scorecard metodi

Richertov pristup supply chain scorecardu razlikuje se od Nortonova i Kaplanova BSC modela
po dodatnoj, petoj perspektivi. Richert, kao i Weber, Bacher i Groll, dodaje perspektivu suradnje,
a kao razlog diferenciranja perspektive kupaca i zasebne perspektive suradnje navodi
usredotoéenost perspektive kupaca na krajnje kupce. Cimbenici koji su potaknuli Richerta na
uvodenje perspektive suradnje su strukturalni, drustveni i tehnicki. Strukturalni se ¢imbenici
odnose na uspostavljanje ravnoteze izmedu fleksibilnosti i stabilnosti u lancu opskrbe, pri ¢emu
se fleksibilnost odnosi na udovoljavanje posebnih zahtjeva, a stabilnost na temeljne odluke u
lancu, kao $to je odabir partnera i uspostava procesa. Drustvenim ¢imbenicima autor Zeli naglasiti
vaznost povjerenja u lancu opskrbe i izbjegavanja nelojalne konkurencije. Kako bi se mogla posti¢i
suradnja u lancu opskrbe, potrebno je koristiti digitalnu komunikaciju. Stoga se tehnicki ¢imbenici
odnose na odabir sucelja za upravljanje procesima i strukturu organizacije. Za mjerenje ove
dodatne perspektive Richert predlaze klju¢ni pokazatelj koji ¢e mjeriti koliko je vremena potrebno

da se novi partner u potpunosti integrira u lanac opskrbe. (Werner, 2022)

4.3.5. Wernerov pristup Supply Chain Scorecard metodi

Werner u svom supply chain scorecard modelu predlaze koristenje Kaplanove i Nortonove
financijske perspektive, perspektive kupaca i perspektive unutarnjih procesa. Uz te tri osnovne

perspektive, Werner dodaje perspektivu dobavljaca i perspektivu integracije.



Wernerova supply chain scorecard usredotoCena je na financijske ciljeve, a svi financijski
ciljevi te karte ciljeva povezani su s perspektivama BSC modela tako da se uspjesnost provodenja
ciljeva ostalih perspektiva u supply chain scorecardu reflektira u financijskim pokazateljima.
Pokazatelji supply chain scorecarda podijeljeni su u dvije osnovne skupine: 1.
osiguravajuci/rastuci pokazatelji 1 2. reduciraju¢i pokazatelji. Prva skupa pokazatelja obuhvaca
financijske pokazatelje uspjesnosti, likvidnosti, profitabilnosti 1 vrijednosti, a druga skupina se
odnosi na pokazatelje smanjenja troskova i drzanja zaliha. (Werner, 2022)

Iako je perspektiva kupaca u BSC modelu najcesce usredotoCena na krajnje kupce, organizacije
u lancu opskrbe trebaju uzeti u obzir i perspektive drugih organizacija koje su njihovi kupci.
Podrucja na koja treba obratiti pozornost pri planiranju u perspektivi kupaca su zadovoljstvo
kupaca i usluge, akvizicija kupaca, pouzdanost u planiranju te uéenje i razvoj. (Werner, 2022)

Pri razvoju BSC modela za lance opskrbe i perspektive unutarnjih procesa organizacije se
trebaju usredotociti na troskove, vrijeme 1 kvalitetu. Ti ¢e Cimbenici, uz agilnost, usluznost,
inovativnost i odrzivost, pridonijeti konkurentnosti organizacije. (Werner, 2022)

Vazna perspektiva supply chain scorecarda su dobavljaci, koji nisu dio klasi¢cnog BSC modela.
Kako bi lanac opskrbe bio uspjesan, suradnja i partnerstvo medu organizacijama su neizostavni,
pa je zato vazno posebno sagledati i perspektivu dobavljaca. KPI-ovi koji se mogu Kkoristiti za
mjerenje uspjesnosti ove perspektive su stope povrata, indeks zadovoljstva dobavljaca, broj
posiljaka po danu, stopa kasnjenja itd. (Werner, 2022)

Integracijska perspektiva supply chain scorecarda vrednuje uspjeSnost internih i eksternih
sucelja, a temelj je za kontroling partnerstava u lancu opskrbe. Pri izradi planova za tu perspektivu
potrebno je sagledati ucestalost 1 vrstu interakcija s partnerima, ovisnost o partnerima, razinu
kooperacije i konkurentnosti, standardiziranost interakcija i medusobnog poslovanja te posebnosti

za pojedine partnere. (Werner, 2022)



5. Zakljucak

Kontroling je poslovna funkcija koja podrzava rad menadzmenta pracenjem financijskih i
nefinancijskih pokazatelja kako bi menadzmentu olaksala donosenje odluka. On djeluje kroz Sest
objekata: planiranje, sustav vrijednosti, informacijski sustav, organiziranje, kontrolu i upravljanje
ljudskim potencijalima. Kako bi kontroling mogao neovisno i objektivno djelovati u organizaciji,
menadzment i zaposlenici moraju ga prihvatiti otvoreni za savjete i mijenjanje uobicajenih na¢ina
rada nabolje.

Lanac opskrbe je strateSki koncept koji ukljucuje upravljanje proizvodima i uslugama od
njihova izvora do krajnjih Kkorisnika, pomoc¢u cCetiri osnovna procesa: nabave, skladistenja,
distribucije i planiranja. Razlikuju se dva osnovna modela lanca opskrbe: hijerarhijski i
policentri¢ni lanac opskrbe. U hijerarhijskom modelu svi se sudionici prilagodavaju najutjecajnijoj
organizaciji, dok je u policentricnom modelu naglasak na partnerstvu i suradnji svih organizacija
sudionika lanca opskrbe. Takvi policentri¢ni modeli i upravljanje njima uvelike Su omoguceni
digitalizacijom drustva. Modernim digitalnim rjeSenjima upravljanje lancima opskrbe i planiranje,
koordinacija i donoSenje odluka znatno su olakSani. Kontroling velike mreze lanca opskrbe s
mnosStvom sudionika na velikom geografskom podrucju laksi je uz primjenu tehnologija koje
skupljaju podatke i djelomi¢no ih obraduju. U takvom okruZenju vazno je da kontroling promatra
stabilnost lanca opskrbe i njegovu otpornost na sve ¢esce poremecaje U lancu.

Mjerenje uspjesnosti lanca opskrbe jedan je od zadataka kontrolera lanca opskrbe, kako bi
mogao menadzmentu pruziti informacije 0 polozaju lanca opskrbe na trziStu, njegovu
profitabilnost, rentabilnost, likvidnost itd. Uz financijske pokazatelje, kontroleri moraju pratiti i
nefinancijske pokazatelje uspjesnosti lanca opskrbe kako bi menadzmentu dali informacije o
dostizanju strateskih ciljeva. Model koji ujedinjava i uravnotezeno prikazuje financijske i
nefinancijske pokazatelje uspjesnosti poslovanja naziva se uravnotezena karta ciljeva ili balanced
scorecard. UravnoteZena karta ciljeva kljucna je za dizajniranje sustava za mjerenje performansi
poslovanja jer sagledava Cetiri perspektive (perspektiva kupaca, perspektiva unutarnjih procesa,
perspektiva ucenja i rasta i financijska perspektiva) i za svaku od njih stvara ciljeve te pokazatelje
za mjerenje. Sagledavajuci perspektivu kupaca, perspektivu unutarnjih procesa, perspektivu
ucenja i rasta i financijsku perspektivu ona objedinjuje, stvara ravnotezu i pridaje jednaku vaznost
financijskim i nefinancijskim pokazateljima. Inacica uravnotezene karte ciljeva, prilagodena za
mjerenje uspjesnosti lanca opskrbe, supply chain scorecard, izvrstan je alat za postavljanje ciljeva
lanca opskrbe i dizajniranje sustava mjerenja performansi lanca opskrbe. Najjednostavniji takav
model je Brewerov i Spehov supply chain scorecard, koji umjesto perspektive unutarnjih procesa

i perspektive ucenja i rasta predstavlja ciljeve lanca opskrbe i poboljsanje lanca opskrbe, unutar



kojih se nalaze i eliminirane perspektive. Od klasicnog BSC modela razlikuje se samo po
zamijenjenim perspektivama, a autori uz svoj model prilazu i predlozene pokazatelje. Weber,
Bacher i Groll u svom supply chain scorecardu takoder odbacuju perspektivu kupaca i perspektivu
ucenja i rasta, a umjesto njih predlazu intenzitet suradnje 1 kvalitetu suradnje, ¢ime naglasavaju
vaznost policentriénih modela lanaca opskrbe i partnerstva medu organizacijama. Richert supply
chain scorecardu dodaje perspektivu suradnje, pri ¢emu zadrzava Cetiri Nortonove i Kaplanove
perspektive, akao i Weber, Bach i Groll naglasava vaznost suradnje i koordinacije sudionika lanca
opskrbe. Werner odbacuje perspektivu ucenja i rasta te umjesto nje predlaze perspektivu
integracije i perspektivu dobavljaca. Dodatkom perspektive dobavljaca Werner stavlja naglasak
na suradnju, ali i na mjerenje uspjesnosti suradnje i poslovanja s dobavlja¢ima. Integracijska
perspektiva jedinstveni je dodatak koji predlaze zadavanje ciljeva i mjerenje razine integracije

organizacije u lanac opskrbe, odnosno uspjesnost internih i eksternih sucelja.
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