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U suvremenim uvjetima poslovanja strateski kontroling sve vise dobiva na znaéaju kao $to je to dugo godina dobivao operativni
kontroling u praksi. Ideja ovog zavr$nog rada je bila prikazati $to je to strateski kontroling, te koje je alate moguce koristiti kao
pomoc¢ u strateskom planiranju, te prikazati na jednostavnom primjeru njegovu upotrebu. Rad obraduije istraZivanje koje je
provedeno na farmaceutskom poduzecu Phoenix farmacija d.0.0. u kojem se pomocu alata "INDUSTRUCT" koji se temelji na
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U radu je potrebno:

— opisati $to je to strate3ki kontroling

— opisati vaznost upotrebe alata u strateSkom planiranju u suvremenim uvjetima poslovanja
— provesti analizu modela INDUSTRUCT na primjeru poduze¢a Phoenix darmacija d.o.o.
— analizirati podatke iz provedene ankete

— iznijeti zaklju¢ak
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Sazetak

Ideja ovog zavr$nog rada je bila prikazati $to je to strateSki kontroling, koji su alati u
upravljanju strateSkim kontrolnom i na koji naCin ih se moze koristiti u praksi. Na tom tragu
provedeno je istrazivanje u farmaceutskom poduzeéu Phoenix farmacija d.o.o. u kojem se
pomocu alata ,,INDUSTRUCT* istrazilo kakvo je industrijsko suparnistvo, pregovaracka moc¢
dobavljaca koje su prijetnje od pridoslica, koja je opasnost od zamjenskih proizvoda te kakva je
pregovaracka moc¢ kupaca unutar sam industrije te kako to utjeCe na samo poduzece, odnosno

koja je percepcija o konkurenciji unutar poduzeca.



Abstract

The aim of this thesis was to present strategic control, the tools involved in strategic control
management and how they can be used in practice. Research was conducted at the PHOENIX
Farmacija d.o.o. in which the INDUSTRUCT tool is used to investigate industrial rivalry, the
negotiating power of suppliers, the threats from newcomers, the risk of substitute products, the
negotiating power of customers within the industry itself and the impact of this on the company,
that is, the perception of the competition within the company.



Popis koristenih kratica

SWOT - kratica za analizu u kontrolingu kojom se menaderi sluze u kreiranju strategije
(S -Strengths — snaga; W - Weaknesses — slabosti; O - Opportunities — prilike;
T - Threats — prijetnje )

BSC - Pojam balanced scorecard odnosi se na alat u kontrolingu za upravljanje strategijom
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1. Uvod

Kod poslovnog odlu¢ivanja menadzment ima potrebu za ,,desnom rukom® koja ¢e mu pomoci
da se u turbulentnom okruzenju poslovanja poduzeca osloni na nju. A desna ruka menadzmentu
jest kontroling. Kontroling je suvremeni odjel u poduzeéu koja vrsi koordinaciju i integraciju
medu odjelima i menadZerima. Osim toga pomaze menadmentu kod obavljanja menadZzerskih
funkcija planiranja, organiziranja, kadroviranja, vodenja i kontroliranja. Zadaca kontrolinga jest
savjetovanje. Odluke donosi menadzment. Kontroling se moze podijeliti na strateski i operativni
kontroling strateski sluzi za definiranje strateskih ciljeva, savjetovanje odgovornih osoba, vr$enje
analize odstupanja te predlaganje korektivnih akcija. Kontroling je odgovoran za ostvarenje
ciljeva, mjerenje rezultata, jasnoc¢u i vremensku komponentu zacrtanog cilja. Nakon definiranja
ciljeva kontroling vrsi potpunu funkciju definiranja strategije koja ¢e odvesti poduzece odnosno
menadZzment do tog cilja. Zadaca kontrolinga jest analiza poslovnog subjekta i njegove okoline u
svrhu pruzanje potrebnih informacija za formiranje strategije.

Budu¢i da i sam radim u sektoru prodajnog kontrolinga, zelja i svrha pisanja ovog rada bila je
da se dodatno upoznam sa problematikom strateSskog kontrolinga, vise sa podrucja teorije ali isto
tako 1 prakticnog dijela koji je takoder ukljucen u rad.

Za pisanje ovog zavr$nog rada koriSteni su razni izvore strucne literature te isto tako
zabiljeske sa predavanja iz kolegija “kontroling”. Uz dobronaklonost profesorica Sesar ustupila
mi je nekoliko znanstvenih ¢lanaka o strateSkom kontrolingu. Literatura koja je obradivana
odnosila se na strateSki menadzment, alate za strateski kontroling, podru¢je ekonomije te teoriji
menadZmenta.

Cilj ovog zavrSnog rada je analizirati temeljna obiljezja strateSkog kontrolinga 1
instrumente  (alate) strateSkog kontrolinga. Pomoc¢u alata za strateSko upravljanje
,INDUSTRUCT* na modelu ,, Porterovih 5 sila® provedeno je istrazivanje u poduzeéu Phoenix
farmacija d.o.o0. Provedenim istrazivanjem u poduzeéu u suradnji sa rukovoditeljem odjela
kontrolinga i direktora poslovnog centra doSlo se do rezultata koji pokazuju kako je u
farmaceutskoj industriji vrlo velika opasnost od konkurencije i izrazeno je jako suparnistvo.
Pregovaracka mo¢ dobavljac¢a u farmaceutskoj industriji vrlo je velika te kao takva predstavlja
opasnost za poduzeca i za njihovo poslovanje. Opasnost od novih kompanija koje zele uci na
trziSte jest velika. Takoder, kao velika opasnost prepoznata je od strane zamjenskih proizvoda

koji svakim danom stizu na trziste. Pregovaracka mo¢ kupca uvelike utjece na rad poduzeca.



2. Kontroling — savjetnik modernih organizacija

2.1. Pojam i razvoj kontrolinga

Kako bi se racunovodstvene informacije koje su u skladu s racunovodstvenim propisima i
zakonima pretvorile u razumljive informacije za menadzment bio je potreban proces tko ée te
informacije ucinite razumljivima. Kroz povijest poduzeca su uvijek zahtijevala permanentne
prilagodbe. Tako je i u praksi bilo potrebno pretvoriti racunovodstveni jezik u jezik razumljiv
svima. Da bi se nesto tako provelo u djelo bila je potrebna osoba koja osim racunovodstvenih
znanja posjeduje i multidisciplinarna znanja iz drugih podrucja poslovanja te na taj nac¢in pomoci

managementu da odlucuje kvalitetno i manje rizi¢no. Poslovanje je zahtijevalo kontroling.

Kontroling jest temelj modernog poslovanja te koncept bez kojeg nema suvremenog
upravljanja ili ga je teSko zamisliti, koncept bez kojega je teSko zamisliti funkcioniranje
poduzeca u cjelini a kamo |li upravljanje poduzecem. lako se kontroling temelji na nekim
racunovodstvenim informacijama, kontroling nije isklju¢io vezan za ratunovodstvo. Dapace,
kontroling je usko vezan uz samu prodaju, strategijama poslovanja, ulazi u sve pore poduzeca,
analizira i promatra sve funkcije u poduzecu. Spektar poslova koji promatra kontroling jest Sirok
i tu spadaju kvantitativni, kvalitativni parametri te njihove vrijednosti i posljedice. Uloga
kontrolinga, izmedu ostalog, jest promatranje vizije i strategije, ali i sustav kontroliranja,

informiranja, organiziranja te upravljanja ljudskim resursima.

Iz svega navedenog proizlazi da je kontroling skup multidisciplinarnih znanja koja su
potrebna kako bi se na temelju velike koli¢ine podataka iz poduzeca ali i izvan njega sumirao
optimalan broj onih koji su nuzni menadzerima te ostalim strukturama koje upravljaju
poduzecem za donoSenje najboljih i najkvalitetnijih odluka. Mogli bismo re¢i da je kontroling
umijece upravljanja na osnovi ekonomske logike racionalnosti, funkcija poduzeéa koja ima
zadatak koordinirati poslovne procese i njihove pojedine dijelove te pomocu izgradnje
integriranog i objedinjenog sustava upravljanja, koji svoje temelje nalazi na jasno definiranoj
viziji, misiji i ciljevima ukratko reeno biti stru¢na pomo¢ managementu. Spajanjem mikro
informacija u makro informacije omogucuje spajanje mikro ciljeva u makro ciljeve i, na kraju, u
ukupni cilj poduzeca. Takoder kontroling ima mo¢ razdvajanja strateske slike u operativnu, pa se
moze re¢i da ima moguénost povezivanja proslosti, sadasnjosti 1 buduénosti. Cjelovita funkcija
kontrolinga na organizaciju ima jedan cilj, a to je permanentno podizanje ukupne efikasnosti i

efektivnosti poduzeca.



Povijesno promatrano razvoj kontrolinga moze se zahvaliti razdobljima ekonomskih i
politi¢kih kriza. To i ne ¢udi jer je osnovna funkcija kontrolinga usmjerena na nacelo ,,cost
benefit“ po kojem se uz Sto manje utroSenih resursa pokusavaju stvoriti Sto vece ekonomske
koristi a pri tome se sustavno izbjegavaju aktivnosti koje donose viSe utroSenih resursa od
korisnika efekata. Potreba za pracenjem efekata ulaganja u neki posao stara je vjerojatno koliko i
sama poduzetnicka aktivnost . Otkada postoji pojam ulaganja financijske i materijalne imovine u
pokretanje nekog posla te otkada postoji potreba za evidentiranjem tih ulaganja u poslovne
knjige, postoji i potreba da se rezultati tih ulaganja mjere.

lako se kontroling spominje u 15. stolje¢u u Velikoj Britaniji, svoj uspon zapocinje u
19. stolje¢u u Sjedinjenim Americkim Drzavama, a vrhunac dostize u novijoj povijesti
Njemacke, koja njegovu razvoju daje neizbrisiv pecat. Tadasnja koncepcija kontrolinga uvelike
se razlikovala od one koju kontroling danas njeguje.

Razvijeno trziste kapitala, trziSno orijentirana ekonomija s mnostvom poduzeca koja se
bore za svoje mjesto pod suncem, internacionalizacija kapitala, nepostedna konkurencija te
mnogi drugi razlozi pred tradicionalno racunovodstvo stavili su nove zahtjeve, modele
vrednovanja i prikazivanja poslovnih odluka. Sve navedeno utjecalo je na razvoj kontrolinga kao
informacijskog 1 upravljackog koncepta usmjerivsi ga ka buducnosti.

Kontroling se razvijao prate¢i zahtjeve koje je pred njega postavljala filozofija
upravljanja odredenog vremena u uzem smislu te cjelokupni gospodarski razvoj odredenog
razdoblja u Sirem smislu. Stoga se kontroling razvijao kroz razliite koncepcije i to :

. racunovodstvenu koncepciju — kontroling je nastao u krilu raCunovodstva. Ideja
racunovodstvene koncepcije kontrolinga koriStenje je racunovodstvenih podataka s ciljem
njihova usmjeravanja na buducnost i podizanje efikasnosti poduzeca.

. informacijsku koncepciju — cilj kontrolinga je prepoznati potraznju za
informacijama te izgraditi vlastiti sustav informiranja svih zainteresiranih korisnika u poduzecu
kako bi mogli lakSe 1 djelotvornije odlucivati.

. upravljacku koncepciju — za koju se moze re¢i da je sveobuhvatna koncepcija
kojoj je cilj povezati sve funkcije u poduzecu na istim i razli¢itim hijerarhijskim razinama radi
ostvarenja sustava vrijednosti, odnosno misije i vizije poduzeca.

. sve tri navedene koncepcije dovele su do razvoja prakticne koncepcije
kontrolinga kakav postoji danas, a koja ima temeljni i kontinuirani zadatak pronaéi instrumente i

alate koji ¢e pomoci u ostvarenju ciljeva poduzeca. [1, p. 16]



Moze se zakljuciti da se koncepcija kontrolinga mijenjala tijekom povijesti zbog drustveno
ekonomskog razvoja. Razvoju kontrolinga tu nikako nije dosao kraj nego i dalje neprekidno tece.
Razvoj informacijske tehnologije mogao bi u buduénosti imati najveci utjecaj na kontroling.
Svakim danom ¢e se prikupljati i analizirati sve ve¢i broj podataka i pretvarati ih u kratkom
vremenskom roku u sve detaljnije, azurnije 1 korisne informacije za donosenje preciznih, brzih 1
to¢nih odluka menadzmenta. Moze se reéi da je jedan od najzahtjevnijih kontrolerskih zadataka
poduzeca. Shodno tome jasno je da ¢e se razvojem informacijske tehnologije takva vjestina
iznimno cijeniti.

U Hrvatskoj kontroling se poceo razvijati devedesetih godina proslog stoljec¢a. U to vrijeme
kontroling su u svojim organizacijama imala poduzeca k¢eri stranih kompanija dok su hrvatska
poduzeca u svojim organizacijama u pravilu imala odjel plana i analize. Plan i analiza dakako
jesu jedan od najvaznijih objekata, medutim objekti kontrolinga postavljeni su daleko Sire.
Obuhvacaju sustav vrijednosti, organizaciju, kontrolu, informacijski sustav, ali upravljanje
ljudskim potencijalima. Stoga se moze re¢i da se kontroling u Hrvatskoj primjenjivao samo u
jednom njegovom dijelu. Kontroling u Hrvatskoj, kao i svugdje u svijetu, zamisljen je kao desna
ruka menadZmentu u punom smislu te rijeci 1 samo na taj nacin moze doZivjeti svoj puni procvat

u Hrvatskoj.

2.2. Veza kontrolinga i drugih funkcija poduzeca

Promatrajué¢i hijerarhijsku strukturu poduzeéa kontroling bi trebao biti izvan hijerarhijska
funkcija i to je jedini ispravan put kako se kontroling moze kvalitetno razvijati. Mora biti
neovisan, a u njemu moraju biti sazete sve informacije cijelog poduzeca, koje Kkoriste svim
strukturama u poduze¢u. Kontroling jest Stabna na odnosno stoZerna funkcija poduzeca. Na slici

2.1. prikazan je prijedlog organizacijske sheme kontrolinga u velikom poduzecu.



eplien

Slika 2.1 Prijedlog organizacijske sheme kontrolinga u velikom poduzecu [1, p. 27]

Cesto se kontroling nalazi unutar financijsko ra¢unovodstvene funkcije, $to je pogresno. Prije
svega, svrstavanje kontrolinga pod bilo koju funkciju automatski mijenja osnovu i bit
kontrolinga, a to je njegova neovisnost i sveobuhvatnost te ravnomjerno i koordinirano
prozimanje kroz cijelo poduzece. 1z toga proizlazi da je za nesmetani razvoj kontrolinga vazan
izvan hijerarhijski polozaj u kojem je kontroling podreden jedino upravi. Jedino na taj nacin
osigurava se ne smetani protok informacija od svih segmenata poslovanja do uprave i obrnuto, te
se izbjegavaju neZeljene situacije zbog zbrke u hijerarhijskim kanalima.

Bilo kakvo svrstavanje kontrolinga unutar financijsko-racunovodstvene funkcije
proizlazi iz pogresne percepcije cijelog kontrolinga kroz samo jedan njegov segment —
financijski kontroling. Voditelj financija 1 raunovodstva ne moze biti nadreden kontrolerima jer
se ne bavi poslovima kontrolinga i nema kontrolerska znanja. U velikom poduze¢u, u kojem je
zaposlen veci broj radnika u kontrolingu, organizacijska struktura moze segmentirati kontroling
prema hijerarhiji. Tako se moZe imati strateski i operativni kontroling, zatim kontroling nabave 1
proizvodnje, prodaje i marketinga, financijski i porezni kontroling i sl.

Neovisno o polozaju kontrolinga u poduze¢u, zadatak kontrolera je da se dovede na mjesto
koje mu pripada. Da bi uspio u tom zahtjevnom i slozenom zadatku te da bi zasluzio kredibilitet,
kako uprave i menadzmenta, tako i zaposlenika, kontroler mora svoj posao raditi potpuno

neovisno, profesionalno i nadasve stru¢no.



2.2.1. Kontroling — marketing racunovodstva

U suvremenom poslovanju i razvijenim trziSnim gospodarstvima smatra se kako 40% svih
informacija u poduzecu potjecu iz raCunovodstva dok ostalih 60% stize iz drugih izvora.
Racunovodstvo jest jedan od glavnih saveznika kontrolinga u poduzec¢u. 1z to¢nih podataka koji
su kvalitetno rasporedeni i dobro segmentirani kontroling moze kreirati kvalitetne i jasne

poslovne izvjestaje. Ako podaci nisu to¢ni izvjestaji koje rade kontroleri bit ¢e netoéni .

Ako u racunovodstvu podaci nisu evidentirani na nacin da zadovoljavaju sve potencijalne
korisnike, ni najkvalitetniji kontroling nece biti sposoban napraviti kvalitetan poslovni izvjestaj.
S obzirom na izvjeStavanje kontrolinga racunovodstvo treba svoje poslovanje i izvjeStavanje
prilagoditi kako bi kontroler mogao kvalitetno obavljati svoj posao. Na taj nacin kontroling 1

raGunovodstvo razvijaju ravnopravni partnerski, ali izvan hijerarhijski odnos.

Kontroleri moraju vrlo dobro baratati racunovodstvenim terminima i poznavati procese u
ratunovodstvu bez obzira §to im to nije profesija. Moraju mnogo znati o ostalim utjecajima na
poslovanje u poduzecu i izvan njega, kao 1 na filozofiju upravljanja §to je opet usko vezano uz
menadzersku profesiju. Isto tako, kontroleri moraju biti stru¢njaci u ekonomskim analizama kako
bi rac¢unovodstvene veli¢ine znali pretvoriti u pricu o uzrocima 1 posljedicama. Moze se rec¢i da

je kontroling uspjesna poveznica izmedu raCunovodstva i menadzmenta.

2.2.2. Strateski i operativni kontroling

Poduzeca Cesto kontroling promatraju kao odjel s primarno operativnim zadacima, dok
se o strateSkom kontrolingu govori malo ili se ne govori uopée. Zadaci kontrolinga mogu se
dijeliti na strateSke i operativne.

Strateski zadaci kontrolinga su :

. permanentan pogled u buduénost te izrada strateskih prognoza na temelju analiza
1 trendova trzista 1 konkurencije,

. pomo¢ menadZmentu pri procjeni smjernica buduéeg poslovanja na temelju
gospodarskih kretanja,

. informiranje 1 savjetovanje menadzmenta na putu ostvarenja vizije te podizanje

ukupne efikasnosti poduzeca (njegove vrijednosti),



* permanentno promatranje okoline (makroekonomska kretanja, kupci, dobavljaci,
politicko i socijalno okruzenje), primarna usmjerenost prema okolini u kojoj poduzeée djeluje ili
se sprema na djelovanje,

* pomo¢ SWOT analizom menadzmentu u otkrivanju svega dobrog i loseg u poduzecu,
ali 1 okolini koja ga okruzuje,

 pomo¢ pri upravljanju ljudskim potencijalima. [1, p. 39]

Operativni zadaci kontrolinga su:

. kontinuirana komunikacija kroz cijelo poduzece,

. kontinuirani rad na unapredenju informacijskog sustava, s naglaskom na
financijsko-racunovodstvenu sluzbu,

. aktivna suradnja na izradi operativnih planova,

. utvrdivanja relevantnih veli¢ina 1 pokazatelja nuznih za razumijevanje stanja i
kretanja poslovnih dogadaja u poduzecu,

. testiranja razli¢itih alata i instrumenata kontrolinga kao i brojnih ekonomskih
pokazatelja te odabiranje onih koji u doti¢nom slucaju najbolje prikazuju najvaznije parametre za
ocjenu poslovanja,

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

. utvrdivanje pozitivnih i negativnih trendova te prijedlozi poboljSanja,

. izrade poslovnih izvjeStaja prema potrebama i specifi¢nostima poduzeca na
dnevnoj, tjednoj, mjesecnoj, kvartalnoj i godiSnjoj razini i prema osnovnim hijerarhijskim
razinama (obi¢no tri razine - visoki, srednji 1 nizi menadZzment),

. iniciranje i organiziranje sastanaka na razli¢itim menadzerskim razinama — nakon
Sto su izvjestaji zavrSeni, moraju se prezentirati pred odgovornima. To je najces¢e prigoda da se
razvije konstruktivna rasprava, na kojoj je kontroler moderator, ali jednako tako i aktivni

sudionik diskusije koji apsolutno vlada materijom i svim potrebnim podacima. [1, pp. 39-40]



3. Strateski kontroling

Poslovni sustavi u danaSnjem modernom svijetu podlozni su promjenama. Te promjene mogu
biti tehnicke, socijalne, trzi$ne ili neke druge prirode. Upravljanje socijalnim sustavima ne moze
se ograniCiti na iscrpljivanje zadanih alternativa, ve¢ se mora orijentirati na suoblikovanje
razvoja. StrateSko upravljanje postaje vrlo vazan segment poslovanja, a podrsku mu pruza

strateSki kontroling koji podrzava menadzment u trajnom usmjeravanju ka cilju.

Strate$ki kontroling je podrS$ka menadZmentu koji uz pomo¢ kontrolinga povecava svoju
efektivnost te efektivnost poduzeca. Buduéi uspjeh poduzeca temelji se na kvalitetnom
strateSkom kontrolingu 1 na taj nain jaca poduzece te poboljSava njegove izglede za trajan
uspjeh. Strateski kontroling treba pruZzati stru¢nu podr§ku i odgovore na pitanja o novim
trziStima, rizicima, Sansama u buducnosti, novim akvizicijama, novim tehnoloSkim procesima,

investicijama i ulaganjima.

Osnovni instrumenti u sklopu strateskog kontrolinga jesu instrumenti strate$kog planiranja
(strategijski ¢imbenici uspjeha, koncept krivulje iskustva, Zivotni vijek proizvoda, SWOT-
analize, strategijska bilanca, portfolio analize, strategijski proracun, itd.), kontrole (strategijska
kontrola, benchmarking), informiranja (tihi signali, strategijski radar), organiziranja (oblikovanje
organizacijskog procesa i ustrojstva sukladno poslovnoj strategiji) te upravljanja ljudskim
potencijalima (izvodenje strategije upravljanja ljudskim potencijalima iz poslovne strategije
poduzeca). Strategijski kontroling pomaZze u oblikovanju vizije, misije i ciljeva te strategija za
trajan uspjeh poduzeca. Smisao strategijskog kontrolinga je aktivno prilagodavanje, tj. utjecanje
na vanjske ¢imbenike te prilagodavanje okoline sebi. [2, p. 343]

Svrha strateskog kontrolinga jest neprestano poboljSavati izglede za trajan uspjeh poduzeca,
jacati sadasnje potencijale 1 graditi nove, jacati vitalnost poduzeca. Strateski kontroling pomaze
managementu u strateSkim procesima a neki od njih mogu biti kretanje u proizvodnju novog
proizvoda, ulasci na nova trziSta, usavrSavanje tehnoloskih procesa, kakvi se rizici i kakve Sanse
mogu ocekivati za poslovanje poduzec¢a u buduénosti. Isto tako strateski kontroling pruza
podrsku menadZzmentu u podrucju istraZivanja i1 razvoja. Poznato je da vitalnost poduzeca ovisi
uvelike o pravovremenim inovacijama . Na tom tragu moze se reci da je strateSki kontroling od
vrlo velike vaznosti za poduzece. Na slici 3.1. prikazan je proces i oblikovanje strateskog

procesa.



1, STRATESKI MENADMENT

7, OBLIKOVANJE STRATESKOG PROCESA

Slika 3.1 Proces i oblikovanje strateskog procesa [3]



4, Alati strateSkog kontrolinga

4.1. Porterovih 5sila

Analiza industrije unutar koje poduzeée obavlja svoju djelatnost donosi ocjenu
konkurentskog poloZaja i uspjeSnosti poslovanja poduzeca. Ti rezultati industrijske analize su
putokaz za razvijanje strategije poduzeca. Postojec¢a industrijska struktura uvjetuje i odreduje
pravila (konkurentske) igre, odnosno oblike suparnicke borbe, nafine odvijanja poslovnog

procesa, marketinska, tehnoloska i razvojna rjeSenja i odabir dugoro¢nih poslovnih strategija.

Najpoznatiji okvir za analiziranje konkurentnosti je Model pet konkurentskih snaga M.
Portera, uglednoga ekonomista s harvardskoga sveucilista. Prema Porteru konkurentnost u nekoj
djelatnosti ovisi 0 pet osnovnih snaga, ato su :

1. jacina nadmetanja medu poduzeé¢ima koja djeluju unutar promatrane industrije —
suparni§tvo medu postoje¢im konkurentima.

2. postojanje poduzecéa koja su spremna uéi na trziste ako profitabilnost industrije bude
dovoljno velika — prijetnja od pridoslica.

3. prijelaz kupaca na zamjenske proizvode ako oni pridobiju njihovu preferenciju izbora
— prijetnja od zamjenskih proizvoda.

4. pregovaracka moc¢ kupaca.

5. pregovaracka mo¢ dobavljaca.

Model pet konkurentskih snaga opisuje proces nastojanja pomicanja industrije prema

ekonomskim uvjetima savrSene konkurencije. [4, p. 159]

4.1.1. Suparnistvo medu postoje¢im konkurentima

Svakom je poduzecu vanjska prijetnja svaki pojedinac, grupa ili organizacija izvan njega koja
pokuSava smanjiti razinu ucinkovitosti toga poduzeca. Suparni§tvo nastaje zato Sto konkurenti
osjecaju ugrozenost svoje trenutne pozicije ili tu poziciju nastoje poboljSati. Medu mnogim
odrednicama industrijskoga suparniStva izdvajaju se najvaznije: industrijska koncentracija i
konkurentska struktura; industrijski rast; razli¢itost konkurenata; udio fiksnih troSkova prema
ukupnoj dodanoj vrijednosti; stupanj proizvodne diferencijacije te posebno veli¢ina dodane
vrijednosti koju stvara industrija (manja dodana vrijednost inicira veéi stupanj rivalstva i
obratno). Jac¢ina suparniStva u nekoj industriji funkcija je najmanje triju Cinitelja: konkurentske
strukture, obiljeZja potraznje i izlaznih barijera. [4, pp. 159-160]
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4.1.2. Prijetnja od pridoslica

PridoSlice mogu mijenjati industrijsku strukturu trziSnom ekspanzijom (ulaskom na posve
novo trziste ili kvalitetnim proSirenjem postoje¢ega), proizvodnom ekspanzijom (prijenosom
tehnoloskih i marketinskih znanja iz neke druge industrije), uzlaznom ili silaznom integracijom u
industriju i Sirenjem imovine, znanja i umijeca korporacije u bliske ili povezane industrije. [4, p.

169]

4.1.3. Prijetnja od zamjenskih proizvoda

Supstitucijski proizvodi su proizvodi direktnih ili indirektnih konkurenata koji imaju jednaku
funkciju kao proizvodi industrijskoga poduzec¢a, odnosno zadovoljavaju iste potrebe potrosaca,

samo na drugaciji nacin. [4, p. 171]

4.1.4. Pregovaracka mo¢ kupca

Kupci se unutar industrije natjeCu sniZzavanjem cijena, pregovaranjem za bolje uvjete
placanja, viSu kvalitetu ili za viSe usluga 1 okrecu¢i konkurente jedne protiv drugih. Sve

navedeno postize se na $tetu industrijske profitabilnosti. [4, p. 167]

4.1.5. Pregovaracka mo¢ dobavljaca

Dobavlja¢i mogu predstavljati prijetnju poduze¢ima u specifi¢noj industriji podizanjem
cijene ili snizavanjem kvalitete svojih sirovina ili proizvoda. Na taj nacin svi iznadprosjecni
profiti u industriji mogu biti transferirani dobavljac¢ima. Skupina dobavljata moénija je od
poduzeca u industriji: ako medu dobavlja¢ima dominira nekoliko velikih poduzeca i ako njihova
industrija ima ve¢i stupanj koncentracije od industrije kojoj prodaju svoje proizvode; ako je
proizvod dobavljaca diferenciran ili ¢ak jedinstven; ako dobavljac¢i nisu prisiljeni natjecati se s
ponudacima zamjenskih proizvoda za prodaju u industriji; ako proizvod dobavljaca predstavlja
vazan input u industriju koji utjeCe na uspjesnost poslovanja poduzeca i na kvalitetu njihovih

krajnjih proizvoda. [4, p. 166]
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4.2. SWOT analiza kao instrument strateSkog kontrolinga

SWOT analiza jest najpoznatiji alat koji se koristi za analizu vanjske i unutarnje okolina neke
organizacije, pomo¢u SWOT analize obradujemo i suceljavamo prikupljene informacije. SWOT
je akronim za snage (Strenghts), slabosti (Weaknes), prilike (Oportunities) i prijetnje (Threats).
Temeljna pretpostavka SWOT analize je da uspjeSna strategija nastaje iz optimalnog
podudaranja i sukladnosti izmedu unutarnjih resursa i sposobnosti odnosno organizacijskih snaga
I slabosti te njezine vanjske situacije, odnosno prilika i prijetnji u okolini. Skupina autora
Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber, Podolski-Voki¢ definiraju snage kao konkurentske prednosti
organizacije koje joj omogucuju da stekne bolje trziSne uvjete u odnosu na svoje konkurente.
Slabosti predstavljaju nedostatke organizacije koji slabe njene konkurentske prednosti. Prilike su
mogucénosti koje se pojavljuju iz okoline, a znacajne su za organizaciju jer bi iskoriStavanjem tih
prilika popravila i uévrstila svoj polozaja na trziStu. Prijetnje predstavljaju situacije iz okoline
koje mogu ugroziti poslovanje organizacije, pa ¢ak i njen sam opstanak.

Ono §to bi trebalo utvrditi SWOT analizom neke organizacije daje odgovore na sljedeca
pitanja :

1) Koje su unutarnje snage te organizacije, jesu li te snage konkurentne i kako ih
razvijati?

2) Koje su slabosti doticne organizacije i koliko one utjecu na ukupne performanse
organizacije?

3) Kakve prilike se pojavljuju u okolini 1 §to je organizacija kadra napraviti da ih
iskoristi?

4) Kakve opasnosti iz okoline su prisutne i §to menadzment treba uciniti da bi te

prijetnje uklonio ili smanjio njihov utjecaj? [5, p. 229]

Ova analiza se prvenstveno koristi kod donosenja odluka i planova u poslovanju subjekata te
u marketingu kod plasiranja i analiziranja proizvoda. SWOT analizu bi trebalo provoditi u
redovitim vremenskim intervalima jer se situacija brzo mijenja, a nikad se ne moze znati $to
tocno konkurent sprema. SWOT analiza ne treba se koristiti samo za sustavnu analizu jednoga
trenutka, ve¢ se treba primjenjivati i u vremenskoj dinamici, odnosno moze se poceti SWOT
analizom proslosti, nastaviti takvom analizom sada$njosti i, §to je mozda najvaznije, usredotociti
se na razli¢ita razdoblja u buducnosti (Weihrich, Koontz, 1998: 177). Tablica 4.1. prikazuje
SWOT matricu.
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SNAGE SLABOSTI
= Kovalitetni ljudski potencijali = Slab menadZment.
» Dokazno uspjeSan menadZment » Nedostatak kvalitetnog osoblja.
= Tehnoloske vjestine = Nerazvijene tehnicke vjestine
= Vode¢i brendovi = Nedostatak poznatih brendova
UNUTAR | . Provjerena kvaliteta proizvodnje. | = Problemati¢na kvaliteta
NJI = Povjerenje potrosaca i izgradeni proizvoda.
FAKTORI odnosi. * Nepovjerenje potrosaca
= Razvijena prodaja i kanali = Nerazvijeni kanali distribucije
distribucije
PRILIKE PRIJETNJE
= Promjena ukusa potrosaca. = Promjena ukusa potrosaca.
= QOtvaranje novih trzista. *  Odumiranje pojedinih trzista.
= Povecanje potraznje. = Smanjenje ukupne potraznje.
= Promjena poreznih stopa. = Promjena poreznih stopa.
Vanjski = Tehnoloski napredak. = Tehnoloski napredak.
faktori = Novi distribucijski kanali. = Novi distribucijski kanali.
= Promjena demografske strukture. | = Promjena demografske strukture.
Tabela 4.1 SWOT matrica [5, p. 229]
4.3. Model 7S

Kada govorimo o unutarnjim promjenama u nekom poduzecu strateski alat za organizacijsku
analizu model 7S moZe nam pomo¢i kod procjene i pracenja istih. U dinami¢noj okolini
danasnjice mogucnost prilagodbe 1 brze reakcije na promjene na trziStima glavne su odlike
uspjesnosti poduzeca.

Model 7S se sastoji od 7 faktora a to su:

e Strategija (engl. strategy): plan osmi$ljen za odrZavanje i izgradnju konkurentske
prednosti
e Struktura (engl. structure): nacin na koji je drusStvo strukturirano te kakva je

hijerarhija uloga
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e Sistemi (sustavi) (engl. systems): dnevne aktivnosti i procesi koji se provode kako bi
se posao uspjesno obavio

e ZajedniCke vrijednosti (engl. shared values): temeljne vrijednosti drustva koje se
ocituju u organizacijskoj kulturi 1 op¢oj radnoj etici

e Stil (engl. style): usvojen stil vodenja drustva

e Zaposlenici (engl. staff): zaposlenici drustva i njihove opée mogucnosti

e Vjestine (engl. skills): stvarne vjesStine i1 sposobnosti zaposlenika zajednickih
vrijednosti (engl. shared values)

Slika 4.1 prikazuje faktore od kojih se sastoji model 7S [Izvor : Danijel Pevec, Kontroling

kroz primjenu strateskih alata, June 26, 2018]

Strategija
[Stratesy]

".l'_j estine J My Struktura
[Ekill=) / \ [Structure)

Slika 4.1 Model 7S [6]

Elemente 7S modela moze se podijeliti u dvije skupine . Prva skupina su tzv. tvrdi elementi,
u tu skupinu spadaju strategija, struktura i sistemi .Druga skupina su tzv. meki elementi,a to su:
vjestine, stil, zajedniCke vrijednosti i zaposlenici. Menadzment na tvrde elemente moze izravno
utjecati, lako ih definirati i identificirati. Meki elementi teze se definiraju i identificiraju te su

podlozni utjecaju organizacijske kulture, no to nikako ne umanjuje njihovu vaznost i utjecaj na
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poslovanje drustva.

Model 7S koristimo kod poboljsavanja performansi drustva, ispitivanja vjerojatnih ucinaka,
buducih promjena unutar drustva, uskladivanje odjela i poslovnih procesa prilikom spajanja i
preuzimanja, odredivanje najboljeg nacina za provodenje odabrane strategije. Pomoc¢u modela
7S moze se analizirati trenutna situacija, predloZzena buduca situacija i identificirati praznine i
nedosljednost izmedu njih. Kada dodemo do predlozene buduce situacije drustvo funkcionira
ucinkovito.

Svaki element u modelu 7S odgovara na odredena pitanja. Ta pitanja pomaZu u procjeni
vlastite situacije. Nakon §to utvrdimo trenutnu situaciju ista pitanja mogu posluziti za dobivanje
predlozene situacije.

Pitanja u modelu 7S su:

1. Strategija:

* Koja je nasa strategija?

» Kako namjeravamo postici nase ciljeve?

« Kako se nosimo s konkurentskim pritiskom?

« Kako se nosimo s promjenama zahtjeva kupaca?

2. Struktura:

» Kako je drustvo/ tim podijeljen?

« Kaoja je hijerarhija?

« Kako razliciti odjeli koordiniraju aktivnosti?

» Kako se ¢lanovi tima organiziraju 1 uskladuju?

» Jeli proces odlucivanja i kontrole centraliziran ili decentraliziran? Je li to u skladu s onim

$to radimo?

3. Sistemi (sustavi):

« Koji su glavni sustavi koji vode organizaciju? Razmislite o financijskim sustavima i
sustavima ljudskih potencijala.

« Kakve su kontrole i kako se prate i vrednuju?

* Koja unutarnja pravila i procese tim koristi za pracenje uspjesnosti?

4. Zajednicke vrijednosti:
« Kaoje su temeljne vrijednosti?

» Kakva je organizacijska kultura/ kultura tima?
15



« Koliko su jake vrijednosti?

5. Stil:
« Koliko je stil upravljanja/ vodstva participativan?
» Koliko je u¢inkovito vodstvo?

* Imaju li zaposlenici/ ¢lanovi tima tendenciju da budu konkurentni ili kooperativni?

6. Zaposlenici:
« Kaoje su pozicije ili specijalizacije zastupljene unutar tima?
» Koje polozaje treba popuniti?

» Postoje li nedostaci u potrebnim kompetencijama?

7. Vjestine:

» Koje su najsnaznije vjestine zastupljene unutar drustva/ tima?

» Postoje li razlike u vjestinama?

* Po ¢emu je drustvo/ tim poznat po tome §to dobro radi?

* Imaju li trenutacni zaposlenici / ¢lanovi tima sposobnost obavljanja posla?
» Kako se vjestine prate 1 ocjenjuju?

» Postoje li nedostaci u potrebnim kompetencijama? [6]

Nakon §to smo dosli do informacija koje smo prikupili pomocu pitanja istrazujemo gdje
postoje nedostaci i nedosljednosti izmedu elemenata organizacije. Kod kod otkrivanja
nedostataka i nedosljednosti izmedu razli¢itih elemenata Danijel Pevec navodi sljedece korake :

» ZapocCnite sa zajednickim vrijednostima. Je su li u skladu sa strukturom, strategijom i
sustavima drustva? Ako nisu, Sto treba promijeniti?

* Zatim pogledajte tvrde elemente organizacije. Koliko dobro svaki element podrzava
druge elemente? Odredite gdje treba napraviti potencijalne promjene.

« Nakon toga pogledajte meke elemente organizacije. Koliko dobro meki elementi
podrzavaju tvrde elemente te koliko se dobro podrzavaju medusobno? Odredite gdje treba
napraviti potencijalne promjene.

* Nakon izvrSenih svih potrebnih promjena trebat Cete upotrijebiti iterativni (i Cesto
dugotrajan) proces prilagodbe, a zatim ponovno analizirati medusobni utjecaj elemenata.
Rezultat uspjesno obavljenog procesa su bolje performanse i u¢inkovitije poslovanje drustva.

Model 7S temelji se na teoriji kako se za uspjes$no poslovanje drustva svih 7 elemenata mora

podupirati te moraju biti medusobno uskladeni. Moze se re¢i da je model 7S pogodan da se
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utvrdi Sto treba uskladiti kako bi se poboljsale performanse tijekom raznih organizacijskih
promjena. On se Koristi za razumijevanje kako se razliCiti organizacijski elementi drustva
medusobno povezuju te na taj nacin osigurati da se u obzir uzme $iri utjecaj neke promjene koje

se dogada u jednom podrucju poslovanja.

4.4. Benchmarking kao instrument suvremenog strateSkog kontrolinga

4.4.1. Pojam benchmarkinga

Jedna od definicija benchmarkinga govori da je to kontinuirani proces identifikacije,
razumijevanja i prilagodavanja proizvoda, usluga, opreme i postupaka poduzeca s najboljom
praksom u cilju poboljSanja vlastitog poslovanja.

Benchmarking je kontinuirani proces identifikacije, razumijevanja i prilagodavanja proizvoda,
usluga, opreme i1 postupaka poduzeca s najboljom praksom u cilju poboljsanja vlastitog
poslovanja. Ovaj proces u sebi ukljucuje :

+ usporedbu kompanije ili njezinih dijelova s najboljima, ne ograni¢avaju¢i se na istu
djelatnost, ni istu zemlju gdje se djelatnost obavlja;

 usporedbu proizvodnih 1 drugih aktivnosti kompanije s ekvivalentnim aktivnostima
drugih kompanija iste djelatnosti kako bi se definirali najbolji;

* usporedbu proizvoda i usluga kompanije s proizvodima i uslugama konkurenata koji
imaju vodece rezultate;

« usporedbu tehnickih rjeSenja kompanije u cilju odabira najbolje opreme za specificne
primjene;

» primjenu najbolje definiranog poslovnog procesa;

* planiranje buducih pravaca razvoja i aktivno prilagodavanje novim trendovima;

* ispunjavanje 1 nadmasivanje potroSackih oc¢ekivanja.

Benchmarking se moze definirati i kao potragu za ljudima i organizacijama koje su
najbolje u djelatnostima kojima se bave 1 stavljanje njihova znanja, prilagodenog i
oplemenjenog, u funkciju vlastitog uspjesnog poslovanja. Benchmarking zna¢i mjeriti svoje
rezultate prema drugima 1 uciti od drugih, najceS$¢e izravnih konkurenata. On pocinje
usporedbom strategije konkurenata s vlastitom strategijom, nastavlja se usporedbom
rjeSenjima i funkcijama, da bi se spoznali aktualni nedostaci i procijenile moguénosti da se

postane bolji od konkurenata. [7, pp. 9-10]
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Benchmarking je kontinuirani proces mjerenja proizvoda, usluga i postupaka prema
izravnim konkurentima ili kompanijama poznatim kao najbolje u djelatnostima kojima se bave.
To mora biti kontinuirani proces, jer dok se uvode promjene i1 ostvaruju poboljsanja, to istodobno
rade i konkurenti :

Svaka kompanija se u svom poslovanju susrece sa problemima stagnacije i nazadovanja u
poslovanju. Benchmarking jest svakako lijek za takve probleme. On daje smjernice kako bi se
problemi poduzeéa i poslovni procesi, tehni¢ka rjeSenja i funkcije mogli unaprijediti.
Benchmarking orijentira poduzece ka novim ili modificiranim postupcima poslovanja a iza sebe
ostavlja dosadasnji nacin poslovanja. Benchmarking postavlja poduzeée na viSu razinu te
usmjerava kompaniju ka agresivnim ciljevima. Da bi benchmarking bio uspjesan treba ga
provoditi na ispravan naéin i sustavno, tek tada je on jedan od najja¢ih sredstava razvoja. [7, p.
11]

4.4.2. Podrucje primjene benchmarkinga

Benchmarking usmjerava poduzeca na okolinu koja ih okruzuje i poboljSava ih u toj okolini,
podize im efikasnost poslovanja. Budu¢i da su okoline najéeS¢e pune promjena, poduzece si ne
moze priustiti ponasanje koje nije u skladu s okolinom. Konkurentnost poduzeca stalno je
ugrozena Sirenjem 1 razvojem trzista, a ako povecavamo sofisticiranost poduzeca ta opasnost se
smanjuje.

Slika 4.2. prikazuje djelovanje i ciljeve benchmarkinga

BENCHMARKING Izbor standarda
Postavijanje

ciljeva

Y

! !

Ponovno
preispitivanje
Komunikacija

PROCES

promjene

T !

Bolje performanse Poboljsanje:
Bolja konkurentska pozicija i proizvoda,

Vece zadovoljstvo potrosSaca usluga,
procesa

Slika 4.2 Djelovanje i ciljevi benchmarkinga [8, p. 69]
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Benchmarking pociva na ideji da je moguce istrazivati najbolje postupke drugih kompanija i
zatim primijeniti promjene formirane na osnovi tih opazanja. Kompanije koje pocinju proces
benchmarking s jasnom namjerom i ciljem imaju viSe uspjeha od kompanija koje ga poduzimaju

bez odredene namjere ili smjera. Benchmarking osigurava mnoge prednosti u kompaniji :

e postavlja ciljeve koji se Zele dostici;

e pomaze pri ubrzavanju i upravljanju promjenama;

e poboljsava poslovne procese;

e omogucuje pojedincima da progledaju izvan svoje najuze okoline;

e izaziva razumijevanje dostignu¢a kompanija na svjetskom glasu. [7, pp. 13-14]

Podrucja primjene benchmarkinga su mnogobrojna. Neka od najvaznijih su sljedeca :

Oblikovanje strategije marketinga. Proces oblikovanja strategije marketinga zahtijeva
potpuno poznavanje trziSta, moguca kretanja konkurenata i financijske zahtjeve za poslovanje na
odredenim trziStima. Benchmarking je uspjeSno sredstvo prikupljanja podataka na ovim
podru¢jima prilikom procesa oblikovanja i razvijanja strategije marketinga. Informacije
prikupljene procesom benchmarkinga mogu uobliciti marketinSku strategiju u realnijem svjetlu
ili barem pomo¢i u identificiranju rizika poslovanja na odredenim trzistima.

» Marketing. Prilikom odredivanja troSkova ekonomske propagande, uvodenja novih
proizvoda, strategije marke proizvoda, potrebnih kanala distribucije i slicno, benchmarking
informacije o tome kako to rade najbolje kompanije danas predstavljaju ve¢ uobicajeni postupak
u marketingu.

 Istrazivanje i razvoj. Benchmarking i u ovom podru¢ju moze osigurati brojne
informacije koje ¢e kompaniji pomo¢i u odredivanju broja zaposlenih, troSkova za istrazivanje 1
razvoj i njihov udio u ukupnoj prodaji, broja patenata ili realiziranih novih proizvoda i dr.

* Troskovi i financije. Struktura troSkova, veli¢ina fiksnih i varijabilnih troskova,
profitabilnost, veli¢ina investicija, ali i dugovanja, takoder moze biti predmetom benchmarkinga,
cak StoviSe to moZe biti jedno od najvaznijih podrucja benchmarking analiza.

» Upravljanje i organizacija. lako mnoge kompanije ne ciljaju realno na postizanje
razine poslovanja najboljih, ipak koriste podatke dobivene benchmarkingom da bi utvrdile
specificne proizvodne ili poslovne ciljeve. Svako poduzeée treba postaviti ciljeve koji
predstavljaju izazov.

* Predvidanje. Informacije benchmarkinga cesto se koriste za procjenu stanja na trzistu
1 prognoziranje trziSnih potencijala. Benchmarking proces takoder omogucuje izvore podataka u
vezi poslovnih kretanja klju¢nih konkurenata na trziStu, trendovima u razvoju, uzorcima

ponasanja potroSaca 1 sl. Prognoziranje ovakvih aktivnosti Cesto osigurava konkurentima i
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usluznim agencijama informacije o budu¢im implikacijama poslovanja. Analiti¢ari cesto
procjenjuju smjer kretanja na trzi$tu prema aktivnostima trzi$nih lidera. Ovakav pristup koriste i
kompanije kao integralni dio svojih aktivnosti prognoziranja.

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

« Komparacija proizvoda i proizvodnih procesa. Uobicajeni proces benchmarkinga
ukljucuje informacije o proizvodima i poslovnim procesima konkurenata ili kompanija s
najboljom praksom. Ti se podaci prikupljaju i koriste kao standard komparacije za slicne
proizvode ili usluge benchmarking kompanije. U ovakvim slu¢ajevima, proizvod konkurenta ili
usluga usporeduje se u svim detaljima s proizvodom ili uslugom kompanije koja provodi
benchmarking projekt. Isto se tako moze analizirati proizvod ili usluga koje proizvodi
nekonkurentna kompanija, da bi se dobio uvid u dizajn, kvalitetu proizvoda, servis koji ide uz
proizvod ili proizvodne procese. Poslovne procese izvanrednih kompanija ¢esto analiziraju ne
konkurenti s namjerom priklju¢ivanja elemenata poslovne prakse ovih kompanija u vlastitu

poslovnu okolinu. [7, pp. 14-18]

4.4.3. Opasnost pogresne primjene benchmarkinga

Benchmarking postaje opasnost za poduzece ako se ga ne koristi na pravilan nac¢in. Problemi
poput pogresnog pristupanja relevantnim informacijama iz drugih poduzeca, opseg prikupljenih
informacija dovodi do prolongiranja trajanja projekta te na taj nadin otezava menadzmentu
razlikovanje 1izmedu bitnih 1 nebitnih rezultata. U predusretanju ovih poteSkoca preporucuje se
koncentriranje na manji broj poduzeca ili samo jedno poduzecée prikladno za usporedbu. Trebalo
bi se takoder fokusirati na procese koji su najhitniji. Potrosnja vremena kod prikupljanja i
vrednovanje podataka takoder je bitan c¢imbenik. Pogodnim odabirom c¢lanova tima za

provodenje benchmarkinga moze se izbjeci kaSnjenje.

Benchmarking ne zavrSava usporedbom s drugima ve¢ mu je cilj :
* stvaranje zajednicke svijesti o potrebi poboljsanja;
* razvoj zajedni¢kog razumijevanja o tome Sto treba raditi,
* provodenje uzajamno uskladenih mjera za poboljSanje ucinka;
» zajednicko provjeravanje mjera 1 izrada zakljuCaka u skladu sa stalnim
poboljsavanjem procesa.

Ideja benchmarkinga je jednostavna, no problemi prakti¢ne primjene mogu biti sloZeni :
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* izbor pravog objekta za benchmarking;
* odredenje prikladnog partnera;

» prikupljanje podataka;

« vrednovanje rezultata usporedbe;

« implementacija spoznaja. [2, p. 344]

Nedostatak benchmarkinga je u tome S$to se on temelji na oponasanju najboljih rjesenja.
Na zasi¢enim trziStima se, medutim, pomoc¢u oponasanja ne dolazi do konkurentske prednosti i

tu je najvece ogranienje u primjeni ovoga instrumenta.

4.4.4. Vrste benchmarkinga

Osnovna podjela benchmarkinga je podjela na interni i eksterni benchmarking. Interni
benchmarking organizacija provodi unutar kuce, dok se eksterni provodi usporedbom s nekom
drugom organizacijom. Kod diferencijacije benchmarkinga po vrstama, vazno je krenuti od
pitanja s kime se organizacija usporeduje i $to se usporeduje. S obzirom na to s kime se
organizacija usporeduje razlikuju se sljedece cetiri vrste benchmarkinga :

* Interni benchmarking. Interni benchmarking predstavlja usporedbu unutar iste
organizacije. Pri tome se usporeduju pojedini centri odgovornosti, ali 1 funkcijska podrucja,
poput nabave, proizvodnje, prodaje, marketinga i sl. Kako se vlastita organizacija smatra
najboljim mjestom za pocetak benchmarkinga zbog niskih tro§kova te lako dostupnih i detaljnih
podataka, veéina organizacija zapocinje benchmarking proces internim benchmarkingom.

* Eksterni konkurentni benchmarking. Eksterni konkurentni benchmarking obuhvaca
usporedbu organizacije s njezinim direktnim i1 najja¢im konkurentima ili organizacijama na
drugim trzistima koje se bave istom djelatnos¢u. Usporeduju se proizvodi, usluge, procesi, udjeli
na trziStu, stopa rasta, povrat na investirano, stupanj zadovoljstva kupaca i sl.

e Eksterni funkcionalni benchmarking. Eksterni funkcionalni benchmarking oznacuje
usporedbu s najboljim organizacijama u svijetu koje provode sliéne procese u razli¢itim
industrijama, pri ¢emu benchmarking partneri imaju sli¢ne tehnoloske 1 trZiSne karakteristike.
Cinjenica kako se ne radi o izravnim konkurentima, olakiava suradnju izmedu organizacija,
pristup informacijama te provodenje benchmarking procesa.

e Eksterni genericki benchmarking. Eksterni genericki benchmarking predstavlja
usporedivanje s najboljim organizacijama neovisno o djelatnosti kojom se bave ili trziStu kojem
pripadaju.

S obzirom na to §to se usporeduje, razlikuju se sljedece tri vrste benchmarkinga :
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* Procesni benchmarking. Procesni benchmarking u srediste interesa stavlja pojedine
poslovne procese i operativno poslovanje. On promatra poslovne procese, kao $to su uzimanje
narudzbi, napladivanje, pruzanje usluga kupcima, stratesko planiranje i sl. Usmjeren je na
identificiranje najbolje operativne prakse u odnosu na one organizacije koje se bave slicnim
poslom ili pruzaju slicne usluge, njezino proucavanje i implementaciju te prakse u vlastitoj
organizaciji.

* Izvedbeni benchmarking. Polazi od procjene proizvoda i usluga konkurenata te tako
omogucuje menadzerima procjenu polozaja vlastite organizacije na trziStu. U prvi plan stavlja
cijenu, tehnicku kvalitetu, brzinu te druge karakteristike proizvoda i usluga konkurenata. Ovaj je
oblik benchmarkinga postao standardno sredstvo postizanja konkurentske prednosti u razli¢itim
industrijama.

 Strateski benchmarking. StrateSki benchmarking usmjeren je prema pronalaZenju
uspjesne, pobjednicke strategije kojom se dugorocno osigurava konkurentnost organizacije na
trziStu. Rezultati i poboljSanja koje donosi, sporija su i vidljiva u dugoro¢nom razdoblju, za
razliku od procesnog benchmarkinga koji osigurava pobolj$anja u kracem razdoblju. [2, pp. 344-
345]

Odabir vrste benchmarkinga od strane poduzeca ovisi o ¢cimbenicima poput ciljeva i strategije
organizacije, polozaja na trziStu, stupnja tehnologije koji primjenjuje, snage konkurencije i
problema s kojima se susrece, vrsti proizvoda i usluga koje nudi kao i dostupnosti informacija.
Ni jedna vrsta benchmarkinga nije univerzalna te na taj na€in primjenjiva za sve organizacije i u
svim slucajevima. Vrlo Cesto se kombiniraju dvije ili viSe vrsta benchmarkinga.

U tabeli 4.2. prikazane su vrste benchmarkinga sa svojim prednostima i nedostacima.
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Vrste .
benchmarkinga

S kime se usporeduje

Prednosti

Nedostaci

Medusobna usporedba
organizacijskih dijelova

« informacije su lako dostupne

» interni standardi ¢esto su ispod
trzi$nih

Interni . - ne zahtijeva puno vremena i .
(centara odgovornosti) » ne postize se konkurentnost na
unutar iste organizacije | esursa trzistu
> dobivene informacije presudne [+ informacije su tesko dostupne
Konkurentni Usporedba s najboljim su za pos_tizanje konkurentske |+ prikupljanje informacija
(eksterni) konkurentima prednost! _ zahtjeva viSe vremena i resursa
« realna slika o vlastitom u odnosu na interni
poloZaju na trzi$tu benchmarking
» informacije lak$e dostupne " Cesto je Potrf_s_bna_ L.
nego kod konkurentnog .standardlfac.ua prlkupljenlh
Funkeionalni Usporedba s najboljim benchmarkinga informacija i prlvlagf)dba ‘
(eksterni) organizacijama u drugim |- jskystva drugih trzista i potret?ama-l_ okljuze.nj a ukojem
industrijama okruzenja mogu biti presudna organizacija djeluje
za ostvarivanje konkurentske . visoki troskovi
prednosti
» informacije su lakse dostupne * potreba prilagodaYanj a
nego u odnosu na konkurentni i| "¢2ultata konkretnim potrebama
Genericki Usporedba s organizacijama | funkcionalni benchmarking organizaclje
(eksterni) u nekoj drugoj djelatnosti

» rezultat moze osigurati
dugotrajnu konkurentsku
prednost na trzistu

* visoki troskovi
* puno vremena

Vrste
benchmarkinga

Sto se usporeduje

Prednosti

Nedostaci

* poboljsanja su vidljiva u
kratkom roku
* operativna poboljsanja

» u usporedbi s konkurentima
informacije su tesko dostupne

Procesni Poslovni procesi rezultiraju snizavanjem » u usporedbi procesa izmedu
troSkova, povec¢anjem prodaje i| razli¢itih dijelova organizacije
zadovoljstva kupaca Sto dovodi| rezultati cesto ne dostizu
do boljeg financijskog rezultata| standarde konkurencije

Proizvodi i usluge (cijena, » omogucuje procjenu vlastite  |* Cesto zahtijeva primjer_lu
brzina usluge, kvaliteta, trzi$ne pozicije prqce_snc_)g benchn_1arkmg_a
1zvedbeni stupanj zadovoljstva kupaca, « iako se radi o obliku _ (prl_mjerlce_, kada je kvaliteta
dostupnost, asortiman konkurentskog benchmarkinga,| proizvoda i usluga rezultat
ponude i sl.) informacije su lako dostupne poslovnih procesa unutar
na trzistu organizacije)
Strateski Poslovna strategija * omogucuje dugorocnu * poboljsanja su sporija

konkurentsku prednost

» rezultati su dugoro¢no vidljivi

Tabela 4.2 Vrste benchmarkinga — prednosti i nedostaci [2, p. 336]

4.5.

Balanced scorecard (BSC)

BSC je alat koji sluzi za upravljanje strategijom i1 mjerenje odnosno pracenje

ciljeva. Prvi put je opisan u Casopisu Harvard Business Review 1992. godine od strane Roberta

D. Kaplana i David P.

Na numeri¢ko — kvantitativan nacin prikazuje znacaj strateSkih segmenata poslovanja,

omogucuje pracenje nefinancijskih i1 financijskih pokazatelja te osigurava uvid i realnu procjenu

organizacije.

Nortona.
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Glavni principi primjene BSC su:

1. Provodenje strategije u operativne pojmove

2. Uskladivanje organizacije sa strategijom

3. Uciniti strategiju svakodnevnim poslom svih zaposlenika

4. Uciniti strategiju kontinuiranim procesom

5. Vodenje promjena preko izvr$nog menadzmenta

BSC strateska mapa je detaljan opis strategija te je ujedno i alat za definiranje strategija i

strateskih ciljeva.

BSC performanse se promatraju iz ¢etiri perspektive :

A) Ucenje i razvoj

« Promatra se sposobnost osoblja, kvaliteta informacijskog sustava, kakvi su elementi
organizacijske ravnoteze te kakva je sposobnost postizanja postavljenih ciljeva. Osoblje treba
usvajati nova znanja, nove vjeStine i prihvacati nove drugacije odgovornosti, a sve zbog
zadovoljenja potrebe kupaca.

B) Interni poslovni procesi

« Interni poslovni procesi rezultiraju djelotvornoséu organizacije, naglasavajuci ciklus
obrtaja, troSkove 1 proizvodnost.

C) Kupci

« Kvalitetni proizvodi i usluge, efikasna isporuka i zadovoljstvo kupaca su pokazatelji
kvalitetne organizacije koja je sposobna osigurati te kvalitete.

D) Financije

* Promatranje tradicionalne financijske metrike uklju¢uju¢i profitabilnost, kontrolu
troskova, rast prihoda... [9]

Na slici 4.3. prikazane su perspektive koje se promatraju u BSC analizi
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Balanced
scorecard

Uéenje |
razviol

Slika 4.3 Cetiri perspektive promatranja BSC performansi [10]

Kada je BSC sustav uspostavljen na najviSoj organizacijskoj razini vazno je da se pocinje
spustati na nize funkcionalne cjeline (odjele, radne grupe, lokacijske jedinice). Dodatne mjere
performansi koje uskladuju pojedinacne s korporacijskim ciljevima potrebno je napraviti za
svaku organizacijsku razinu. Preko BSC metrike menadzeri mogu utvrditi organizacijske
dijelove koji ne funkcioniraju u skladu s poslovnom strategijom. Postoje slucajevi kada su ciljevi
ostvareni, ali putem promatranja veza i interakcija izmedu pojedinih metrika otkrivaju se

neocekivani efekti ¢iji se odnosi mogu utvrditi statistickim metodama ili npr. analizom scenarija,

korelacijskom analizom.

Uvodenje BSC-a provodi se kroz Cetiri faze:

1. Definiranje organizacijske vizije, misije i strategije.
* Menadzeri putem BSC imaju potreban alat kojim mogu upravljati postavljene ciljeve

posto su vizija i misija dugoro¢no orijentirane.

2. Uspostavljanje metrike performansi.
+ Metrika performansi mora biti precizna, jasna, s definiranom metodom, vremenskim
periodom i izvorima podataka. Kada se kreira metrika performansi mora biti povezana s

postavljenom vizijom organizacije.
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« Plan metrike performansi predstavlja konkretizacija strategijskog plana i plana
performansi, kao i miks kvantitativnih (objektivnih) i kvalitativnih (subjektivnih) metrika.

3. Tranzicija s mjerenja performansi na upravljanje performansi.

« Mjerenje predstavlja alat za djelotvornije upravljanje jer osigurava temelj za procjenu
napretka u postizanju unaprijed definiranih ciljeva, pomaze pri identificiranju snaga i slabosti te
definiranju sljedecih koraka.

» Za prelazak s mjerenja na upravljanje performansama treba ostvariti dvije komponente, i
to: A) organizacijske postavke, B) sposobnost koriStenja rezultata mjerenja u smislu promjena u
organizaciji.

4.Kontinuirano unapredivanje koriStenjem stecenog iskustva.

» SteCeno iskustvo je =znaCajan faktor neprekidnog unapredenja, a upravljanje

performansama je evolucijski proces.

Kljuéni faktori BSC sustava:

A) Definiranje strategije i njezino prihvac¢anje na svim razinama

* Za mjerenje performansi i unapredenja procesa od presudne vaznosti je top menadzment
koji treba organizirati formalne i neformalne sastanke sa menadzerima i zaposlenicima kako bi
pokazali podrSku implementaciji.

B) Ukidanje organizacijskih barijera

« Organizaciju i performanse treba promatrati kroz procese.

C) Osiguranje fleksibilnosti BSC modela u smislu uskladivanja s poslovnim
promjenama

» Uspostavljenja metrika treba se jednostavno mijenjati i/ili nadopunjavati, jer
transformacija strategije u korisnu poslovnu metriku predstavlja sloZeni, kontinuirani i dinamicki
proces.

D) Dostupnost ulaznih podataka

« Kuvalitetne organizacije imaju proces prikupljanja, proc¢iS¢avanja i spremanja podataka u
skladiSte podataka. Automatiziran bi trebao biti prijenos podataka iz raznih raspolozivih izvora u
sustav za podrsku BSC-u.

E) Raspolozivost izlaznih rezultata svih zaposlenika

* VazZno je objavljivanje postignutih rezultata svim zaposlenicima, jer se na taj nain moze
vidjeti na koji se nacin pojedine aktivnosti odrzavaju na performanse cjelokupnog sustava.

F) Uskladenost sa pojedina¢nim potrebama
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* Postoje razliCite upravljacke razine, odjeli i pojedinci i svi imaju razliita podrucja
djelovanja, a BSC sustav mora imati mehanizam Kkoji sve te elemente poslovnog sustava

uskladuje.

G) Uspostava sustava nagradivanja vezanog za unapredenje performansi

» Potreban je timski sustav nagradivanja kako bi ohrabrio integrirane, horizontalne timove
na unapredenje performansi.

H) Trening osoblja

» Osigurava sposobnost osoblja da poboljsa procese.

I) Sigurnost podataka

» BSC moze sadrzavati i povjerljive podatke koji su zasticeni autorizacijom odnosno sustav
moze biti otvoren do mjere gdje pocinje poslovna tajna, ali kvalitetno planiranim sustavom
selektivnog pristupa problem moze biti rijeSen.

J) Brzo uvodenje

* Na prihva¢anju BSC sustava od strane menadzmenta i osoblja utje¢e brzina, azurnost i
preciznost dobivenih rezultata.

K) Analiza

* Usporeduju se postignuti rezultati s planiranim. Neocekivani se rezultati mogu dobiti
analizom rezultata, a neke od najvaznijih analitickih tehnika su benchmarking, analiza
odstupanja i analiza trenda.

L) Ostalo

* Postaviti realna ocekivanja, raditi na promjeni organizacijske kulture, objasniti svima

razloge za unapredenja.
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5. Analiza percepcije o konkurenciji unutar farmaceutske industrije

prema alatu ,,INDUSTRUCT*

Najve¢i farmaceutski proizvodaci u svijetu (u Top 10 ) 5 od 10 u 2015. godine dolaze iz
SAD-a. Na prvom mijestu je Johnson & Johnson s prihodom od 71.9 mird. USD sa porastom
prihoda od 2,6%, sa 126.400 zaposlenih i ulaganjem u istrazivanje i razvoj u iznosu od 7 mlrd.
16.5 mlrd. USD te je poduzecu generirao vise od 60% ukupnih prihoda. U Europi je 2015.
godine proizvodnja donijela 238.437 mil. eura, izvoz je iznosio 365.3030 mil. eura, a uvoz
269.021 mil. eura. Broj zaposlenih u farmaceutskoj industriji u Europi bio je 739.499. Svi
navedeni pokazatelji su imali rast u odnosu na prethodnu godinu. Najinovativnija farmaceutska
industrija je Svicarska, dok je Poljska najmanje inovativna, Hrvatska se nalazi iza Poljske, Rusije
1 Italije po inovativnosti odnosno zauzima neslavno Cetvrto mjesto od dna tablice. Pliva, JGL i
Belupo su najve¢i hrvatski farmaceutski proizvodaci. Pliva kao najveéi hrvatski farmaceutski
proizvoda¢ ostvarila je prihod u iznosu od 4.601.800 milijardi kuna i stopom rasta prihoda u
iznosu od 15.9% te je s ukupnim prihodima deset najvecih proizvoda¢a u RH sudjelovala sa
69%. Pliva zaposljava 2.095 zaposlenih. [11] Tabela 5.1. prikazuje neke pokazatelje

farmaceutske industrije.

Pokazatelj 2000. 2010. 2015. 2016.*
Proizvodnja (u mil. eura) 125.504 199.400 238.437 250.000
Izvoz [u mil. eura) 90.935 276.357 365.303 375.000
Uvoz [u mil. eura) 68.841 204.824 269.021 275.000
Vallnjskcntrguvmska bilanca [u 55 094 71533 96.291 100.000
mil. eura)

Izgauza|strazwanje|razvoj (u 17.849 57920 33557 35.000
mil. eura)

Broj zaposlenih 534.186 670.088 739.498 745.000

Zaposleniuistrazivanjuirazvoju 88.397 117.035 113.713 115.000

Tabela 5.1 Odabrani pokazatelji farmaceutske industrije u Europi [11, p. 7]
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PHOENIX Farmacija d.0.0. jedna je od vode¢ih veledrogerija u Hrvatskoj i Clanica je
PHOENIX grupe koja posluje u 26 zemalja u Europi te je vodeca europska veledrogerija. Tvrtka
osigurava isporuku lijekovima i medicinskim proizvodima mnogobrojnim subjektima unutar
sustava zdravstvene zastite: ljekarnama, bolnicama, domovima zdravlja i medicinsko-
dijagnostickim laboratorijima. PHOENIX Farmacija d.0.0. u Hrvatskoj ima 5 poslovnih centara
(Zagreb, Osijek, Solin, Rijeka, Velika Gorica), opskrbljuje 1900 kupaca diljem Hrvatske,
raspolaze sa 23000 artikala te ima 268 zaposlenih.

Istrazivanje o percepciji konkurenata koje je provedeno unutar PHOENIX-Farmacije
provedeno je uz pomo¢ najpoznatijeg modela za analizu strukture industrije te je univerzalno
poznat kao Porterov model pet natjecateljskih sila (Porter, 1979). Model se razvija uz
pretpostavku da dugorocna profitabilnost industrije 1 poduzeca unutar industrije ovisi o utjecaju
sljedecih pet ¢imbenika :

1. Industrijsko suparniStvo

2. Prijetnja od pridoslica

3. Opasnost od zamjenskih proizvoda
4. Pregovaracka mo¢ kupca
5

Pregovaracka mo¢ dobavljaca

Industrijsko suparniStvo - konkurentna snaga unutar industrije vazan je cimbenik
industrijske profitabilnosti. Diskrecija medu konkurentima moZe biti "brutalna" (rat cijene i
razne agresivne taktike), "srednja ili vrlo uobiCajena" (omogucava veéini ¢lanova industrije
profitabilnu zaradu) i "lose" (rijetko nagraduje kupce, ima puno privla¢nih zarada) (Thompson et
al., 2005.)

Prijetnja od pridoslica — poduzeca koja bi mogla biti zainteresirana za trziSno natjecanje s
istim 1li sli¢nim asortimanom proizvoda

Opasnost od zamjenskih proizvoda — postojanje zamjenskih proizvoda (supstituta) izravno
ograniava glavne proizvode i utjeCe na potencijalnu zaradu industrije glavnih proizvoda.
Postojanje zamjenskih proizvoda zna¢i moguénost da potrosaci zadovolje svoje potrebe na drugi
nacin. Negativni ucinci jakih supstituta postoje dok god postoji visoka elasti¢nost cijena glavnih
proizvoda, stoga glavna industrija ima manje profita i ne¢e se moci razviti na zeljeni nacin.

Pregovaracka moé kupca - mo¢ kupaca odredena je njihovom sposobnoscu da utjeCu na
strategije dobavljaca (pritisak na smanjenje cijena, potraznja za viSom kvalitetom po jednakoj

cijeni)
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Pregovaracka mo¢ dobavljaca - Dobavlja¢i pokazuju pregovaracku mo¢ nad tvrtkama u
industriji smanjivanjem njihove zarade na nacin da povecavaju cijenu proizvoda smanjivanjem

kvalitete proizvoda koji se prodaje po istoj cijeni.

U svrhu ove analize, uzet je korigirani instrument INDUSTRUCT, budué¢i da je njegova

validacija potvrdena u istrazivanjima Pecotich i sur. (2004) u kontekstu hrvatskog okolisa. [12]

Ocito je da tvrtka posluje u vrlo slozenom okruzenju. Upitnik s 52 pitanja podijeljen je timu
kontrolinga s voditeljicom kontrolinga kao vodom tima . Svako pitanje su zajedno analizirali i
odlucili se za odredeni stupanj bodova na 5 bodovnoj Likertovoj ljestvici (1 "potpuno se ne
slaze® 1 5 ,,potpuno se slaze") o znacaju odredenog pitanja u kontekstu svoje trzi$ne pozicije. Na

temelju njihovih odgovora izraunata je aritmeticka sredina za svaku prijetnju. [13]

Analizirani podaci pokazuju intenzivan rivalitet unutar industrije. Natjecatelji su opisani kao
ostri 1 borbeni. Kada dolazi do smanjenja cijena u takvoj intenzivnoj industriji tada se ocekuje
pomak u odnosu na konkurentne cijene. Pitanja o visokim izlaznim barijerama, visku kapaciteta
industrije, sli¢cnost proizvoda i kratkom roku upotrebe ocijenjene su s ocjenom 2 na Likertovoj
ljestvici kao "Ne slazem se". Pregovaracka moc¢ kupaca dobila je najvisu ocjenu od 3,8 boda na
Likertovoj ljestvici,a u ovoj industriji kupci su dobro informirani o potraZznji proizvoda i1
njihovim cijenama, svjesni su kolika je profitabilnost i koja je struktura troskova u industriji.
Takoder se ujedinjuju kako bi stekli pregovaracku mo¢. Lako mijenjaju dobavljace jer je
promjena cijena niska. Kupci nemaju mogucénost integracije ulaza u industriju. Intenzitet
konkurencije izmedu kupaca u industriji i kupaca koji kupuju industrijske proizvode od mnogih
dobavljaca ocijenjen je s ocjenom 3 na Likertovoj ljestvici, Sto znaci "Ne slazem se niti se ne
slazem". Pregovaracka mo¢ dobavljaca ocjenjuje se sa ocjenom 3,2 na Likertovoj ljestvici gdje
su njihovi proizvodi diferencirani i predstavljaju vazan doprinos ovoj industriji. Takoder postoji
mali broj dobavljaca koji imaju veliki udio u nabavi robe 1 njihovi proizvodi mogu utjecati na
konacnu kvalitetu proizvoda unutar industrije. Ukupna snaga dobavljaca ili grupe dobavljaca
ocijenjena je kao mo¢na. Opasnost od zamjenskih proizvoda dobila je ocjenu 3,4 na Likertovoj
ljestvici. Ovaj rezultat pokazuje da postoji velik broj zamjenskih proizvoda, proizvodi unutar
industrije lako se mogu zamijeniti s mnogim drugim proizvodima, zamjenski proizvodi su
proizvedeni u visoko profitnim industrijama, pa postoji veliki pritisak na jeftinije proizvode
(zamjenski proizvodi). Posljednja sila je prijetnja od pridoslica koja je ocijenjena s ocjenom 2,8
na Likertovoj ljestvici. Ako je stopa na Likertovoj ljestvici veca znaci da je prijetnja od
pridoslica manja i obratno. Stoga, na temelju rezultata, prijetnja od pridoSlica moze se opisati
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kao srednja. Novi korisnici ne moraju ulagati veliku koli¢inu kapitala u rizicne i nepovratne
troSkove oglasavanja i / ili istrazivanja i razvoja. Ne postoje prepreke u plasiranju proizvoda
prido$lica u postojece distribucijske kanale. Medutim, drzavna politika i1 propisi pridoslicama
otezavaju ulazak u industriju. Takoder, pridoslice moraju uloZiti znacajan kapital i / ili
financijska sredstva za ulazak u industriju te moraju trositi znatnu koli¢inu novca za izgradnju
vlastitih robnih marki kako bi pridobili kupce koji su odani postoje¢im robnim markama. Slika
5.1. prikazuje percepciju o konkurenciji unutar industrije te prosjecne ocjene promatranih
¢imbenika. [14]

Percepcija o konkurenciji unutar industrije
Pregovaracka mo¢ kupaca

5

3,8

Industnjsko suparnidtvo PregovaraCka mo¢ dobavjaca

3,7
! 3,2

2,8

3,4

etnja od pridodlica Opasnost od zamjenskih proizvoda

Slika 5.1 Percepcija o konkurenciji unutar industrije [14]
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6. Zakljucak

Formiranjem kontrolinga u poduzecu viSe nista nije isto. Menadzeri viSe nisu slobodni
umjetnici, ne mogu se oslanjati na dobar instinkt za biznis ili opravdati nemogucénoscu
predvidanja negativnih trendova. Jednako tako, kontroling mijenja i nacin razmisljanja svih
ostalih zaposlenika. Nista se vise ne trosi bez planiranog budzeta koji mora generirati dobit.
Nijedna aktivnost nije zavrSena dok se ne izracuna Korist koju je donijela, vise se ne ponavljaju
pogreske koje donose gubitak, samo zato jer nitko ne zna $to donosi korist. Kontroleri kao
ekonomski treneri 1 ekonomska savjest poduzeca poti¢u sve zaposlene, ukljucujuci i
menadzment poduzeca, na aktivnu ulogu u ostvarivanju dugorocne efikasnosti i efektivnosti
poduzeca.

Svrha kontrolinga prvenstveno je u njegovu prakticnom koristenju. Kontroling se
temelji na ¢vrstim ekonomskim zakonima 1 znanjima. Mnogo toga $to se u poduze¢ima dogada,
moze se matematicki izraCunati, statisticki predvidjeti 1 na temelju ekonomskih zakona objasniti.
Kontroleri ne mogu znati $to sutra nosi, ali trendovi, smjer kretanja i stope rasta (ili pada)
odredenih pojava, mjerenih u duzem vremenskom horizontu, sasvim sigurno mogu vrlo uspjesno
prognozirati radijus kretanja buduc¢ih dogadaja.

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

Nema menadZera koji donosi uvijek samo ispravne odluke, ali ima poduzeca koja se
ponasaju kao da je tako. Kontroling nepogreSivost demistificira 1 onemogucava da se duze
vrijeme rade greske koje naruSavaju poslovanje poduzeca.

Analiza koja je radena u farmaceutskom poduzeé¢u pomocu modela ,,Porterovih 5 sila“
bodovana je prema Likertovoj ljestvici bodovima od ,,1-uopée se ne slazem* pa do ,,5-u
potpunosti se slazem*“. Ako sumiramo dobivene rezultate mozZe se zakljugiti sljedeée. Sto se tice
industrijskog suparni$tva postoji vrlo velika opasnost od konkurencije i razvijeno je jako
suparnis$tvo, na Linkertovoj skali ocijenjeno je ocjenom 3,7. Ako govorimo o pregovarackoj
mo¢i dobavljaca ona je takoder jaka, te kao takva se smatra potencijalno velikom opasnoséu za
kupce. Na Linkertovoj skali ocijenjena je s ocjenom 3,2. Prijetnja od pridoslica je velika, novim
poduze¢ima koja ulaze u farmaceutsku industriju prijeti jaka konkurentska sila. Farmaceutska
industrija izlozena je velikom broju supstituta koji stvaraju veliki pritisak u industriji. Opasnost
od supstituta ocijenjena je prosje¢nom ocjenom 3,4. Pregovaracka mo¢ kupca je vrlo velika.

Kupci se udruzuju kako bi povecali svoju pregovaracku mo¢. Na taj nacin predstavljaju vrlo
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moc¢nog kupca koji moze na razne nacine manipulirati uvjetima kupnje. Na linkertovoj skali
pregovaracka moc¢ kupca oznacena je sa ocjenom 3,8.

Iz svega navedenog moze se zaklju€iti kako je okruzenje u farmaceutskoj industriji vrlo
dinami¢no, zahtjevno i nemilosrdno. Bez poznavanja materije na trziStu, praenja trendova,
kontinuiranog ulaganja u nova znanja, projekte i infrastrukturu vrlo lako se gubi korak za
konkurencijom te posljedicno dozivljava poraz u trzi$noj utakmici. Da bi se sprijeCio takav
scenarij, strateski kontroling mora biti prisutan u poduzecu. S obzirom na okolnosti u
farmaceutskoj industriji samo uz dobar strateski kontroling koji je involviran u sve pore

poduzeca, poduzeée moze biti konkurentno i profitabilno.
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10. Prilozi

1. Upitnik o industrijskom suparnistvu, instrument INDUSTRUCT sa ,,Linketovom skalom*

Miti s&
s = - - u
= Uopce sena| Meslademn | slazemniti | _ - .
INDUSTRISKO SUPARMNISTVO claam = I Slatemn se le‘tFH.II;H:ISl'I
. se slazem
slazam
Maie poduzede natjete se s welikim brojem drugih poduzeta 1 2 3 a 5

U naioj mdustriji konkurentski potezi jednog poduzeda imaju
znacajne utinke na ostala konkurentska poduzeta te Iniciraju 1 2 3 a 5
odmazdu i protupoteze

Izrazi koji najbolje opisuju konkurenciju u naoj industriji su:
ratoboma, ljuta, oitra

U nasoj mdustriji poduzeda posjeduju resurse
pomocu kajih mogu trajno poduzimati snazne konkurentske 1 2 3 a4 5
akcije i protumjere prema svojim konkurentima

U nasoj industriji borbe oglafavanjem su uiestale i vrio

i i 1 2 3 4 5
intenzivne

U nasoj je industriji cjenovna konkurendija visokog intenziteta (na

snizavanje cijena konkurencija brzo i jednostavno reagira istom 1 2 3 4 5
mijerom)

SniZavanje cijena je wobitajena konkurentska akcija u nasoj 1 2 5 a 5

imdustriji

U nafoj se industriji poduzeta rijetko koriste necjenovnim
oblicima nadmetanja kao $to su: kvaliteta, razviaj novih 1 2 3 4 5
proizvoda, inovacije, stvaranje branda, oglaZavanje i sl.

Industrijski rast je ogranifen, stoga poduzeca u industriji me
mogu ostvariti svoje razvojne ciljeve bez ugroZavanja triiznih 1 2 3 4 5
udjela svajih suparnika.

Poduzeta u nasoj industriji imaju visok udio fiksnih trokowa i

_ A ) o 1 2 3 4 5
izdvajaju znacajna sredstva za proizvodnu opremu i postrojena.
Proizvodi nase industrije imaju kratak rok uporabe i ne mogu se 1 9 3 1 -
=
uskladistiti.
Proizvodi nase industrije su vrlo shifni, bez diferencijaciskih 1 . 3 1 5
cim benika.
Poduzeta u nasoj industriji imaju visak kapaciteta. 1 2 3 E 5

U nadoj su industriji konkurenti vrio razliciti u
pogledu porijekla, trofkowvne strukture, ciljeva, strategif, 1 2 3 a4 5
osobnosti, stila menadZmenta i si.

Znatajne izlazne zapreke, kao £to su specfitna imovina,
ekonomska ovisnost o industriji, drfavni | drutveni pritisci, visoki

. S X . 1 2 3 4 5
fiksni troskovi izlaska i sl., sprieGavaju poduzeca da napuste nasu
industriju
Poduzeta unutar nase industrije intenzivio se natjetu kako bi X 2 5 a 5

zadrZala i / ili povetala svoj udjel na trzistu
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2. Upitnik o pregovarackoj mo¢i dobavljaca, instrument INDUSTRUCT sa ,,Linketovom

skalom*
Miti 2
= x u Uopce sena| Meslatem | slafem niti . v
PREGOVARACKA MOC DOBAVUACA dajem . e Slatem se pJ‘tF!JEIﬂSL‘I
. sa slazem
slazam
Postoji mali broj dobavljata koji imaju velik vdio u nabavi inputa . 3 3 a 5
za nasu industriju
Proizvodi dobavljata mogu utjecati na konatnu kvalitetu L 3 3 4 5
proizvoda nage industrije.
F'FDIZ'I.'IJ:IE!I dobavljaca predstavijaju vazne inpute za nasu L 5 3 1 5
industriju.
Proizvodi dobavljata koje upotrebljavame u nasem proizvodnom . 2 3 " 5
procesu ne mogy s uskladistiti na neko vrijeme.
Proizvodi dobavljata su diferendirani - znatno se razlikuju po . 5 3 a4 5
svojim karakteristikama, cipeni i kvaliteti.
Frilikom promjene dobavijata, poduzeca u naso] industriji imaju
dodatne troskove koji se cdnose na modifikaciju proizvodnog 1 z 3 4 5
procesa, testiranje inputa itd.
Poduzeta u nizsoj industriji nisu dobro informirana o svojim
dobavijatima, njihovim cijenama i troskovima, trzignim udjelima i 1 2 3 4 3
si
Dobavljad sirovina i drugih materijala za nasu industriju trae i . 5 3 1 .
dobivaju ustupke.
Dobavljad proizvoda za nasu industriju posjeduju znatan
potencijal (i prijggtnju) za silaznu integradju u industrijsku 1 2 3 4 3
djelatnost.
U nasoj su industriji dobavijati ili grupe dobavljata mocni. 1 2 3 4 5
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3. Upitnik o prijetnji od pridoslica, instrument INDUSTRUCT sa ,,Linketovom skalom*

pridezlicama w industriju bila je i jod uvijek jest snaina.

Miti s
. . - - u
= Uopce sene| Meslazem | slazemniti | _ - )
PRUETNIA OD PRIDOSLICA dadem o e ne slafem se p:rtpuT:lm
- & slazem
slazem
U nasoj ndustriji novi konkurenti moraju udi na vidljiv natin,
odnosno s velikim proizeodnim kapacitetima, Cime riskiraju 1 3 3 1 5
potetnu prekapacitiranost, kao i snaZnu reakciju postojedih
poduzeta
MNowvi konkurenti koji ulaze u industriju s malim cbujmom 1 3 3 4 5
poslovanja moraju ratunati na znacajne troskowne nepovoljnosti
Pridezlice, odnosno novi konkurenti u nase] industriji, moraju
trositi znatna sredstva kako bi izgradili svoje brandove | pridobili 1 2 3 4 3
potrosace lojalne postojedm brandovima.
Mova poduzeda koja ulaze u nasu industriju, moraju wloiti velik
iznos kapitala u riskantne i nepovratne troskove oglazavanja i/ ili 1 2 3 4 5
istraZivanja i razvoja.
D'a bi s& uilo u nasu industriju, potrebni su znatajan kapital i /ili ) 5 5 a 5
financigski resursi.
Pridezlice u nasu industriju tesko ce u postojece kanale 1 5 5 R .
distribucije ubaciti svoje proizvode.
Poduzeca koja su vet u industriji imaju troskovne predniosti nad
prideslicama nevezane za obujam poslovanja | ekonomiju velidne 1 3 3 4 5
kao 5to su - specifitna tehnologija, povaoljniji pristup sirovinama,
povelinije lokacije. driavna potpora, iskustvo itd.
Driavna politika i regulativa oteZavaju ulazak poduzeta u nasu
industrijsku granu propisima o zdravstveno] ispravnosti i 1 2 3 4 3
deklariranju proizvoda, standardima zastite okoliza i sl
Renomirana poduzeca unutar nase industrije posjeduju znatajne
resurse koje mogu iskoristiti za sprietavanje ulaska novih 1 2 3 4 3
konkurenata.
Reakdja (odmazda) renomiranih poduzeda prema poduzedma - L 2 3 1 5
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4. Upitnik o opasnosti od zamjenskih proizvoda, instrument INDUSTRUCT sa ,,Linketovom

skalom*
Niti 52 U
Uopce sene| Neslazem | slafemniti [ _ . .
OPASNOST OD ZAMIENSKIH PROIZVODA dakem e e | SEEmse it:;g:;n
siazem -

Nasa industrija proizvodi proizvode za koje postoji velik broj
supstituta.

Dostupnost zamjenskih proizvoda ogranicava profitni potencijzl
nase industrije.

Patrebe koje zadovoljavaju proizvodi nase industrije lako se
mizgu zadovoljiti | mnogim drugim proizvodima.

Proizvodi industrije u kojoj 58 natjetemo nemaju neke posebne
intrinzitne karakteristike zhog kaji bi bilo tesko naci zamjenski 1 2 3 4 5
proizvod.

Kod zamjenskih proizvoda postoji jati trend poboljianja odnosa
ciieng i kvalitete, nego kod proizvoda nase industrije.

Supstituti za proizvode nase industrije proizvode se u
industrijama s visokim profitima.

I nasoj industriji postoji velik pritisak jeftinijih supstituta
{zamjenskih proizvoda).
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5. Upitnik o pregovarackoj moc¢i kupaca, instrument INDUSTRUCT sa ,,Linketovom

skalom*
Mifi 52 u
x z Uiopc Me slatem | slaZem niti . .
PREGOVARACKA MOC KUPACA pessens) Hes SEEM O | clatemse | potpunasti
slazemn I8 58 e cladem
slafem =
U nizsoj ndustriji kupci su visoko koncentrirani (kupuju velike 1 2 3 1 s
kolifine u cdnosu na prodaju naseg poduzeca).
Kupci s& udruzuju kako bi povecali svoju pregovaracku moc. 1 2 3 4 5
Kupci su dobro informirani o potraZnji za nasim proizvodima i
njihovim cijenama, a poznata im je Gk i nasa treskowna struktura 1 2 3 4 5
i profitabilnost.
Kupci imaju sposobnost | mogudnost uzlazne integradje u nasu . 2 3 1 5
industriju.
Proizvodi koje prodajemo kupcima vrlo su slicni | zamjenjivi, bez 1 2 3 1 s
diferencijacijskih Gimbenika.
Kupci kaji kupuju proizvede nase industrije mogu lako i uz wio 1 3 3 a 5
male trokove promijeniti dobavljate.
Kupci kupuju proizvode nage industrije od velikog broja 1 2 3 a 5
dobavljata.
Intenzitet suparnistva izmedu kupaca nase industrije je vrio velik. 1 2 3 4 5
U nizsoj su industriji kupci ili grupe kupaca miocni. 1 2 3 4 5
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