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Predgovor

Ovim radom dokazujem svoje zakljuéno znanje i zavrSetak obrazovanja na SveuciliStu Sjever
sa stru¢nim studijem Tehnicke 1 gospodarske logistike. Tema zavrSnog rada je izabrana iz
interesiranosti prema kolegiju Porezni sustavi i kontroling. Sami kontroling je predavala univ.
spec. oec., MBA Vesna Sesar kojoj ujedno zahvaljujem na savjetima i prijelozima koji su

pomogli kod pisanja zavrSnog rada.



Sazetak

Poslovna je kriza neplanirano i1 neZeljeno razdoblje u poslovanju poduzeca ograni¢enog
trajanja s razli¢itim ishodima. Kontroling je stru¢na podr$ka menadzmentu koji, istraZivanjem
zadataka, instrumenata i informacijskog tijeka kontrolinga, mogu otkriti pripremljenost poduzeéa
na krizu. Rezultati istrazivanja pokazuju kako su poduzeca u Hrvatskoj dominantno usmjerena
na informacije iz proslosti i unutrasnjosti poduzeca, dominiraju zadaci i instrumenti operativnog
upravljanja, te su stoga poduzeca viSe pripremljena na operativnu, a manje na strateSku krizu.

Zbog toga koriste instrumente operativnog, a ne strateSkog kriznog menadZzmenta.

Rezultati pokazuju kako poduc¢a koriste instrumente operativnog, no ne i strateSkog kriznog

menadZzmenta.

Kljucne rijeci: kontroling, organizacija kontrolinga. krizni kontroling, krizni menadzment.

Summary

The business is a crisis of unplanned and unwanted period in the company's business
operations of limited duration with a variety of outcomes. Controlling is the professional support
to management who, research tasks, instruments and information workflow controlling, can
reveal the preparedness of the company at the crisis. The results of the research show that
enterprises in Croatia are predominantly focused on the information from the past and the
Interior is dominated by companies, tasks and instruments of governance, and are therefore more
companies prepared on an operative, and less on the the strategic crisis.

Therefore, use of instruments, and not a strategic crisis management. The results show

how service is available using the operating instruments, but not the strategic crisis management.

Keywords: controlling, controlling organization. crisis controlling, crisis management.
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1. Uvod

U danadnje vrijeme, gospodarstvo i ekonomija stvaraju nestabilno konkurentsko okruZenje, a
najviSe uvoz iz drugih zemalja. Negativnom poslovanju takoder utje€u i potrosaci koji su
najbitniji poduzec¢ima. Njihovi zahtjevi i1 potrebe su sve vece. Posto postoji puno proizvodaca
koji proizvode iste ili sli¢ne namjernice, gledaju one proizvode kojima je cijena realna i kvaliteta
dobra. Sva poduzeca nastoje pronaci najbolji nacin poslovanja kako bi postigla Sto ve¢u dobit te
op¢e zadovoljstvo svih svojih zaposlenika. Cinjenica je kako svako poduzeée, bez obzira na
dobro poslovanje na duzi period, strateSki odabrano vodstvo te visokokvalitetan i osposobljen
kadar, dozivi barem jednom, a ¢esto 1 viSe puta, neku kriznu situaciju.

Poslovna je kriza neplanirano i neZeljeno razdoblje u poslovanju poduzeca, ograni¢enog
trajanja s ambivalentnim ishodom. Prema egzistencijalnim ciljevima poduzeca govori se o krizi
likvidnosti, uspjeha i potencijala. Turbulentna okolina i aktualni gospodarski uvjeti prisiljavaju
poduzeca na brzo i fleksibilno prilagodavanje promjenama. Preduvjet za to je u€inkovit sustav
menadZmenta i kontrolinga.

Jedan od najvaznijih aspekata kriznog menadzmenta jest krizno komuniciranje. U kriznoj
situaciji, struénjaci za odnose s javnoscu Stite i brane organizaciju, kao i svakog uklju¢enog
pojedinca, od napada na njihov poslovni ugled. Steta nastala zbog nepostoje¢eg plana kriznog
komuniciranja podrazumijeva gubitak prihoda poduzeca, povecanje troskova i gubitak reputacije
istoga. Organizacija mora reagirati brzo, predvidajuci dogadaje i reakcije, ako Zeli sacuvati ugled
tvrtke te posredno osobni ugled svakog djelatnika, pa i njihovih obitelji.

LoSe krizno komuniciranje potpomaze krizi da svoj stupanj i Sirinu problema zadrzava ili
povecava dok dobro krizno komuniciranje prenosi u javnost realniju sliku stanja na nacin koji se
manje odrazava na samo poduzece kao i na samu javnost. Bitno je ukazati da ukoliko poduzeca
nisu pripremljena na kriznu situaciju, a naro¢ito ako nemaju pripremljen plan komunikacije, vrlo
se lako moZe unistiti godinama stvarani ugled poduzeca kao 1 povjerenje u segmentaciji ciljnih
javnosti.

Organizacija je ta koja bi im trebala pomo¢i sprijeciti da dode do krize. Znamo 1 po sebi, ¢im
imamo organizirani dan, u manjem smo stresu i viSe toga mozemo napraviti. Naravno, uvijek
postoje iznimke koje nam mogu plan poremetiti. Tako je i u poslovanju, krize, odnosno,
problemi se ne mogu do kraja sprijeciti 1 rijeSiti. U poslovanju je potreban timski rad izmedu
zapolenika jer bi se tako jedino moglo sprijeciti na najbolji mogucéi nacin. Zbog toga je potrebno

stec¢i povjerenje sa zaposlenicima kako bi se i oni bili zadovoljniji sa radnim mjestom.



Kontroling je stru¢na podrska menadzmentu; istrazivanjem zadataka, instrumenata i
informacijskog toka kontrolinga moguce je otkriti pripremljenost poduze¢a na mogucu krizu.
Podrazumijeva i1 poslovni proces unutar poslovne organizacije koji treba biti ureden na nacin da
prati sadasnje stanje, ali i procjenjuje buduce poslovanje poduzeca.

Na svim organizacijskim razinama, posebno kod velikih poduzeca, kontroling pomaze
ubrzati proces kolanja informacija i donoSenja odluka te stvoriti pretpostavke za pravovremeni
odgovor menadZzmenta na prilike i opasnosti iz okruZenja te krizne situacije. Buduéi su poslovne
organizacije pocele prepoznavati ulogu kontrolinga, unatrag nekoliko godina povecala se
potraznja za zaposljavanjem stru¢njaka za kontroling. O njemu se sve viSe govori u kontekstu
upravljanja malim 1 srednjim poduzec¢ima, hotelima pa ¢ak 1 jedinicama lokalne uprave.

Kontroling je glavni za upravljanje poslovnim rezultatom u poduzecu, to obuhvaca
koordinaciju, 1 vezu planiranja i informiranja, te analizu i kontrolu ljudskih, materijalnih,
financijskih i informacijskih resursa kako bi se ostvarili Zeljeni ciljevi. To je zapravo bitan
instrument upravljanja koji pomaze menadzeru u procesu odlucivanja.

Zadaci se kontrolinga izvode iz temeljnih ciljeva poduzeca 1 prakti¢nih potreba
menadzmenta. Tako na primjer kada tvrtke dolaze u krizu iz nekih razloga, tek tada se pocinje
razmiSljati o uvodenju nekih novih zanimanja, kao kontroling, koje bi mogle popraviti situaciju.
Tada oni analiziraju prosla dogadanja 1 predvidaju buduca.

Cilj rada je pruZiti teorijski pregled instrumenata kontrolinga. U radu su prikazani odabrani
operativni i strateski instrumenti kao dijelovi kontrolinga. U razdobljima poslovne krize potrebni
su adekvatni isnstrumenti kriznog kontrolinga koji nude alternativna rjeSenja sadasnjih i buduc¢ih
problema.

To je tema koji ¢u dalje detaljnije objasnjavat. ZaSto poduzec¢a dovode sebe u krizu? Zasto
odmah u pocetku ne poduzimaju neke mjere i alate kako bi poduzeée jos§ bolje poslovalo? Da li

stvarno kontroling moze izvu¢i poduzece iz krize i koliko je djelotvoran?



2. Pojam kontrolinga i njegova organizacija u RH

Kontroling je nastao od engl.rije¢i ,,Controlling® $to znaci upravljanje. Ono je nastalo u
SAD-u kao rjeSenje za brz i uspjeSan razvoj gospodarstva, a najviSe je nastao zbog promjena
izmedu ponude i potraznje koja je stvarala probleme za menadzment.

MozZe se objasniti 1 kao funkcija u menadzerskom sustavu koja je usmjerena povecanju
efikasnosti o Cinjenicama i metodama, na osnovi ¢ega je moguce povecati stupanj menadzerske
spremnosti pri suoCavanju s promjenama u poduzecu i izvan njega. Kroz svoje djelovanje
ujedinjuje kvalitetu, viziju, misiju i ciljeve poduzeéa i time predstvalja aktivnost menadzmenta.
Cilj mu je posti¢i uskadenost aktivnosti poduzeca i njegovih strateSkih, taktickih i operativnih
ciljeva. [1] Zadaci kontrolinga se izvode iz temeljnih ciljeva poduzeca i prakti¢énih potreba

menadzmenta:
Temeljni ciljevi poduze¢a — Zadaci kontrolinga «— Potrebe menadzmenta [2]
Temeljni zadaci kontrolora upravljanja su:

e Pripremiti informacije za odlucivanje,

e Pratiti i kontrolirati njihovu realizaciju,

e Omoguditi upravljanje u stvarnom vremenu,

e Davati savjete ohrabrenja svim sudionicima u poduzecu,

e Koordinirati sve upravljacke aktivnosti,

e Unapredivati informacije u skladu s potrebama organizacije poduzeca,

e Pruzati stalnu pomo¢ putem raznih tehnika i metoda,

e Pametno savjetovati i motivirati sudionike u poduzecu u vertikalnoj i1 horizontalnoj

organizacijskoj strukturi poduzeéa [3]
Proces kontrolinga se sastoji od Cetiri koraka:

1. odreduju se standardi zeljenih rezultata,

2. utvrduje se nacin na koji se uocCavaju dogadanja u poduzecu, kao i
informacija o tomu kontrolnoj jedinici,

3. kontrolna jedinica usporeduje te informacije sa standardima,

4. ako ono Sto se stvarno dogada ne odgovara standardima, kontrolna jedinica odreduje

izvrSavanje akcija izmjene i naredbu Salje onomu tko je treba izvrsiti.

Kona¢nu odluku uvijek donosi menadzer, a kontroler je moze pripremati, uskladivati

pojedine aktivnosti te prema potrebi nadgledati njihovu realizaciju.

3



Dakle, kontroling je usko vezan uz menadzment koji se moze difnirati na sljede¢i nacin:

e MenadZment je odgovoran za ostvarivanje uspjeSnog poslovanja.

e Kontroling je zaduZen za osiguravanje nacina kako to posti¢i te nadzor toga procesa.

[3]

Ne c¢udi stoga da je u pocetnoj fazi razvoja kontroling bio dio sustava raCunovodstva, a
njihove aktivnosti medusobno su se preklapale i nadopunjavale. No, promjene u smislu jacanja
konkurencije pokazale su potrebu intenzivnijeg prikupljanja informacija, a $to je postala nova

dimenzija i zadatak kontrolinga.

2.1. Menadzment

Menadzment je funkcija koja koordinira ljudski rad da izvrSe planirane ciljeve koristeci
dostupne resurse u poduze¢ima i organizacijama. Opca definicija upravljanja (menadZmenta)
glasi: ,,Menadzment je proces Sto ga ostvaruje jedna ili viSe osoba, a sastoji se u koordiniranju
aktivnosti drugih osoba kako bi se postigli rezultati koje jedna osoba ne bi mogla sama postiéi.*
[2,p. 1]

Kako bi ostvario cilj, sastoji se od pet funkcija:

1. Planiranje- osnova razmisljanja svakog menadzera i temelj za uspjeSno poslovanje
poduzeca.

2. Organiziranje- skup aktivnosti potrebne za ostvarenje efikasnog rada, ostvarenje
planova.

3. Kadrovsko popunjavanje- je zapravo upravljanje ljudskim resursima.

4. Vodenje- utjecaj na zaposlenike da oni spremno prihvate zadatak i rijeSe ga, da rade
pouzadno i marljivo.

5. Kontroliranje- funkcija kojom menadzer nadzire poslovne aktivnosti bitne za

ostvarenje zadanih ciljeva.

PoSto mu je svrha proucavanje druStvene organizacije, ono je i akademska disciplina
odnosno, drustvena znanost. MenadZment je zapravo proces postizanja Zeljenih rezultata kroz
efikasno koriStenje ljudskih i materijalnih resursa.

Svakodnevno je suofen naglim promjenama, unutarnjim i vanjskim. Unutarnja okruzenja se

ticu slabosti 1 snage, dok vanjska okruzenja predstavljaju prilike 1 prijetnje poduzecu.



Strategija

Zivotni
ciklus
poduzeca

Velicina
poduzeca

Slika 2.1. Unutarnja okruzenja

Zakonodavno

Tehnolosko

Slika 2.2. Vanjska okruzenja

U srediStu razmisljanja svakog menadZzmenta je stav kako svaka organizacija treba imati
Svoju strategiju.

Kontrolori kao partneri menadZzmentu pruZaju vrlo vazan doprinos uspjesnoj oragizaciji.
Djeluje kao podrska menadzmentu u ciljanom prilagodavanju poduzeéa unutarnjim i vanjskim

promjenama te mu tako olakSava da rjeSenjima ide sadasnjim i budu¢im problemima u susret.



Kontroleri su ti koji oblikuju i prate mandzerski proces odredivanja ciljeva, planiranja i
upravljanja, brinu za savjestan odnos prema buducnosti, integriraju pojedinacne poduzetnicke ili
organizacijske ciljeve i planove, osiguravaju kvalitetu podataka i informacija, obavezni su

djelovati kao ekonomska savjest za dobrobit poduzeca ili organizacije.

2.2. Organizacija kontrolinga

Lanac kontrolinga upucuje na povezanost faza kontrolinga prema razinama upravljanja i

odgovornosti:

I.  razina upravljanja je najviSa, tu se formira strategija i izraduje plan,

Il.  niZarazina upravljanja gdje plan postaje strategija. [2, p. 8]

STRATEGIIA

. RAZINA

UPRAVUAMNIA
KOREKCLA
STRATEGIIA

PLAN
Il. RAZINA

UPRAVLIAMNIA

KONTROLA

Slika 2.3. Lanac upravljanja i kontrole [2, p. 7]

Organizacija je pojam koji je najbitniji kako u bilo kojem poslovanju, koji su kompliciraniji,
tako 1 u obi¢nim Zivotnim poslovima. Organizacija poduzeca se ne moze krojiti konfekcijski, ve¢
samo po mjeri, §to znac¢i da ¢e veli¢ina i slozenost poslovanja odrediti 1 obujam poslova i broj
izvrSilaca poslova koji spadaju u kontrtoling. [2, p. 8]

Organizacijom se rije$i ve¢ pola posla, lakSe je pratiti trziSte, zaposlenike, konkurenciju i
sliéno. Sa dobrom organizacijom teze ¢e do¢i do nekih kriznih situacija. Tako je i kod

kontrolinga najbitnija organizacija.



Ono se ostvaruje kroz viSe poslova i zadataka: planiranje poslovnih rezultata, utvrdivanje
standarda i njihovo unapredenje, sustav pracenja i obracuna ostvarivih poslovnih rezultata,
informiranje o ostvarenim poslovnim rezultatima, odstupanje od standarda, analiza uzroka i
posljedice odstupanja, predlaganje mjera da nema odstupanja, nadzor nad realizacijom
korektivnih odluka, analiza ostvarenja poslovnih rezultata i analiza faktora koji su utjecali na to
ostvarenje, analiza sadas$njeg stanja resursa i uvjeta za buduce planiranje. [2, p. 8]

Kako bi se organizacijski ciljevi mogli ostvarivati u promjenjivom okruzenju, uz intenzivnu
konkurenciju i sve zahtjevnije kupce, potrebno je kontinuirano provoditi unaprjedenje poslovnih
procesa 1 aktivnosti. Osnovicu za kontinuirano unaprjedenje poslovanja moze osigurati upravo
kontroling.

U Hrvatskoj 1 op¢enito zapadnim zemljama, kontroling nije previse razvijen. No medutim,
kako je kod nas gospodarstvo lose, puno poduzeca ulazi u krize i ubrzo propadaju. Tada su
poceli sa uvodenjem nekim noviteta, poput kontrolinga. Ubrzo su vidjeli da pomaze, 1 to je
razlog zasto vjeruju kako kontroling donosi jacanju konkurentnosti organizacije.

Kod nas su rijetka istraZzivanja na tu temu, ali postoji Boris Lalovac koji je detaljnije
istrazivao kontroling na primjeru hotelskih poduze¢a u Hrvatskoj. Prema tim rezultatima je
dokazao kako kontroling pridonosi uspjehu poduzeca, te povecava vjerojatnost poslovnog

uspjeha.



Madzorni odbor

Generalni direktor | Kontroling
I
Pomocnik direktora za Pomocnik direktora za
hoteljerstvo upravu i
administraciju
Hotel A - —
Financije
Hotel B Kadrovi
Hotel C Razvoj,
organizacija
Hotel D Marketing,
prodaja
Hotel E
Opéi i pravni
oslovi
MNabava, P
pripreme
Odrzavanje

Slika 2.4. Kontroling u hotelskim poduzeéima [2, p. 13]
Velika i srednja poduzeca imaju potrebu za posebnom sluzbom, a u manjim poduze¢ima
taj posao moze obavljati jedna osoba (analitiCar poslovanja ili kontrolor upravljanja). Kako bi
kontroleri pruzili kvalitetnu podrSku kod ostvarivanja ciljeva organizacije, nuzno je da njihov rad

bude, u §to ve¢oj mjeri, standardiziran.

2.3. Analiza poslovanja

Po svom zadatku i sadrzaju, analiza poslovanja Cini temelj ili menadzerske ili upravljacke
kontrole ili kontrolinga. Kontroling je proizaSao iz teorije i prakse razvoja organizacije rada i
poslova, i u sebi objedinjuje sve administrativne poslove kao $to su informatika, analiza,
izvjestaj, raCunovodstvo i planiranje, a svoje ishodiste ima u istrazivanju poslovanja. [2, p. 23]

Ekonomska analiza poslovanja je zasebna i specifi¢na ekonomska disciplina ¢iji je objekt
istrazivanja poslovanje poduzeca, pa prema tome spada u mikroekonomske discipline, a ¢ini
jednu od pojedinacnih znanosti o ekonomiji poduzeca. [2, p. 23]

Ekonomiju poduzeéa ¢&ini Cetrnaest pojedinacnih disciplina: upravljanje poduzeéem,
istraZivanje trZista, razvoj proizvoda i metoda proizvodnje, ekonomika materijala, ekonomika

proizvodnje, ekonomika prodaje, ekonomika financiranja poduzeca, oporezivanje poduzeca,



racunovodstvo, ekonomika zaposlenika, znanost o organizaciji, ekonomska informatika te
analiza i vrednovanje poduzeca. [2, p. 23]

Tehnika upravljanja rezultatima se temelji na visokom stupnju istrazivacko-analiti¢kih
aktivnosti. Zadaci analize poslovanja se temelje na zahtjevima upravljanja i metodoloskom
prirodom ekonomske analize poslovanja.

Iz toga proizlaze slijedeci zadaci:

e Spoznati ukupnost potencijala poduzeca, odnosno omoguciti spoznaju Sansi i rizika u
okruZenju, te slabosti i jakih strana u poduzecu,

e Cjelovito spoznati i dijagnosticirati relevantne upravljacke probleme postojeceg stanja
poduzeda,

o Stvarati podloge za efektno strategijsko i efikasno operativno upravljanje,

e Sukladno svojoj metodoloskoj naravi i tvrdnji, temeljenoj na poduzetniStvu,
intrapoduzetniStvu i inovativnosti, inicirati promjene i kontinuirano poboljSanje

efektivnosti i efikasnosti. [2, p. 25]

Svako poduzece mjeri nekim faktorima utjecaj na poslovanje, smjer djelovanja pojedinog
faktora (pozitivni ili negativni) i jacina djelovanja (manji, srednji, veliki). Ti faktori su podloga
za daljnje poslovanje, planiranje i kako bi se umaljili ili potpuno eliminirali negativni utjecaji.

Cilj je svake analize poslovanje povecati efektivnost i efikasnost poslovanja. Svoj cilj i

zadatak eknomska analiza ostvaruje putem:

e postupka dijagnosticiranja poslovnog poremecaja,
¢ informiranja o uzrocima i posljedicama poremecaja,

e postupka pripreme poslovne odluke. [2, p. 26]

Da bi se izbjegli problemi i krizne situacije, svaki analiti¢ar mora uoditi i prepoznati poslovni
poremecaj tako da se odmah ukljuce instrumenti. Instrumenti koji se tada koriste su informacije
o0 poslovanju, poslovni pokazatelji i normala.

Usporedivanje postojeceg stanja analize s normalom utvrduje se odstupanje (pozitivno ili
negativno), a jedno s drugim moze biti malo, srednje ili veliko. Negativno odstupanje naravno
predstavlja nekakav poslovni poremecaj a njegovo rjeSavanje ovisi o veli¢ini. Manja svakidasnja
je moguce rijesiti uz manja ili nikakva ulaganja operativnim odlukama. Srednja i velika je

potrebno rjeSavati taktickikm i strateSkim odlukama kroz duze razdoblje.



2.4. Kontrolingu RH

Kontroling u Republici Hrvatskoj javlja se devedesetih godina proslog stolje¢a kada su ve¢
postojali odjeli plana i analize, a o veli¢ini poduzeca ovisilo je da li je on bio smjesten
samostalno ili u okviru odjela racunovodstva i financija op¢enito. Veliki dio hrvatskih poduzeca
nema spremne instrumente mjerenja koji ¢e pomo¢i menadzmentu da ispravno odlucuje o tome
Sto i kako treba reducirati, a $to treba ostati na zivotu i u doba najvece krize.

To znaéi da ¢e mnogi menadZeri i u ovim kriznim trenucima, kao i do sada, upravljati
poduzecima u velikoj mjeri na bazi vlastite intuicije 1 slobodne procjene. Problem je u tome S§to

sada pogreSaka smije biti daleko manje, a i puno su skuplje. [4]

Neke od karakteristika hrvatskih poduzeca u kojima se javila potreba za uvodenjem i

razvojem kontrolinga su:

e objedinjena funkcija vlasnika i menadZera,

e centralizirano upravljanje,

e autokratski stil odlu¢ivanja,

e stihijski formirane organizacijske strukture,

e stihijska kadrovska politika ili izostanak bilo kakve kadrovske politike,

e nedostatak kvalitetne komunikacije,

e tradicionalno ra¢unovodstvo usmjereno prvenstveno ka eksternom izvjestavanju,
e izvjeStavanje oslonjeno na porezne propise,

¢ informacijski sustav koji ne podrZzava moderni sustav upravljanja,

e nedostatak permanentne edukacije zaposlenih.

Osim $to su rijetki stru¢njaci koji se bave kontrolingom u Hrvatskoj, rijetka su poduzec¢a koja

ga koriste u pravom smislu rije¢i, a kada su istrazivanja u pitanju ona su jako rijetka.
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Situacija u Hrvatskoj je takva zato Sto su menadzeri uglavnom usmjereni na kratkoroc¢ne
ciljeve koje se ostvaruju u godini dana. Da bi se uveo kontroling potrebno je uvesti dosta
vremena i strpljenja. Kod nas se puno govori o menadZerskim vjeStinama koje su uglavnom
usmjerene na pitanja upravljanja ljudima, motiviranja, vodenja, timskog rada, komuniciranja i sl.
Da, to su svakako potrebne vjestine, ali apsolutno nedovoljne da bi se moglo ozbiljno upravljati
poduze¢em koje ima imovinu vrijednu milijune eura. [4]

2015. godine u hotelu Sheraton se odrZavala konferencija o kontrolingu u organizaciji. Nakon
rasprave je odrZan niz zanimljivih predavanja iz kontrolerske prakse, $to je bila jedinstvena
prilika za upoznavanje sa svakodnevnim izazovima kontrolera te su se mogli iz prve ruke
upoznati s konkretnim ucincima kontrolinga po pitanju postizanja Sto ucinkovitijeg

poslovanja. [5]
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3. Kriza u poduzecu i uloga kriznog kontrolinga

Upravljanje je nastalo i razvilo se u SAD-u kako bi omoguéio brz i uspjeSan razvoj
gospodarstva. Upravljacka funkcija, koja danas ¢ini najznaajniju funkciju, se razvila iz
administrativne funkcije. Proces upravljanja pokriva ukupno poslovanje poduzeca i poslovanje
njihovih pojedinih dijelova, a obuhvaca tri osnovna zadatka: upravljanje radom 1 organiziranje,
upravljanje proizvodnjom i operacijama i upravljanje ljudima. [2, p. 1] VaZnost plana i kontrole
u upravljackoj kontroli su jednaka 50:50.

Proces se sastoji od cetiri koraka:

1. Odreduju se standardi Zeljenih rezultata,

2. Utvrduje se nacin na koji se uocCavaju dogadanja u poduzeéu, kao i nacin slanja
informacija o tomu kontrolnoj jedinici,
Kontrolna jedinica usporeduje te informacije sa standardima,

4. Ako ono Sto se stvarno dogada ne odgovara standardima, kontrolna jedinica odreduje

izvSavanje akcija izmjena i naredbu Salje onomu tko je treba izvrsiti. [2, p. 3]

Mijerenje i upravljanje su dvije vrlo bitne aktivnosti upravljatke kontrole. Kontrola
omogucava realizaciju planova i ciljeva poduzeca i prema tome je potrebna svim menadzerima.
Zbog toga se umjesto izraza ,upravljacka kontrola®“ koristi izraz ,,menadzerska kontrola“.
Posebno je naglaSena preventivna kontrola (kontrola unaprijed), koja ima prednost pred

korektivnom kontrolom (kontrola unatrag).

Uspredibastvarnoga
dielovanja prema
mnjerilipng
Pruved_t_:ua Program Analiza uzroka UWFﬂi"u’Eﬂ_jE
korekcije <3 | korektivne <3 | odstupanja <7 | gdstupania
akciie

Slika 3.1. Povratna veza upravijacke kontrole [2, p. 3]
Takoder, vrlo bitno stavka je informacija. Veza izmedu upravljacke kontrole i informiranja su

poslovne odluke koje se donose na temelju informacija iz okruZenja i unutarnjih informacija.

Upravljacka kontrola je dio unutarnjih informacija.
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Temeljni zadaci upravljanja su pripremiti informacije za odlucivanje, pratiti i kontrolirati
njihovu realizaciju, omoguciti upravljanje u stvarnom vremenu, davati savjete ohrabrenja svim
sudionicima u poduzecu, koordinirati sve upravljacke aktivnosti, unapredivati informacije u
skladu s potrebama organizacije poduzeca, pruzati stalnu pomo¢ putem raznih tehnika i metoda,
savjetovati 1 motivirati sve sudionike u poduzecu u vertikalnoj i1 horizontalnoj organizacijskoj
strukturi poduzeca. [2, p. 5]

Za efikasno upravljanje poslovnim rezultatom vaZzno je postojanje definiranih ciljeva i
mogucénost njihova mjerenja. Negativna odstupanja od ciljeva upucuju na nuzno poduzimanje
akcija za korekciju, odnosno postavljanje novih ciljeva. Zbog toga, zadani ciljeva moraju biti
realni. Zadaci kontrolinga se izvode iz temeljnih ciljeva poduzeca i prakticnih potreba
menadZzmenta. Jedan od najvaznijih ciljeva svakog poslovanja je ostvariti $to bolje poslovne

rezultate i uspjeh.

3.1. Uzroci krize

Svaka je kriza po sebi drugacija i jedinstvena, pa se ne moze potpuno razviti rjeSenje koje ¢e
rijesiti problem. Najveci i najces¢i uzrok su financijski rezultati. Tada strada kompanija kod
dionicara i partnera, moral zaposlenika opada $to je takoder i drugi razlog koji dovodi do krize.
Naime, nezadovoljstvo zaposlenika, nepodobni uvjeti za rad, neredovite place, sve to dovodi do
nezadovoljstva. To moze dovesti i do sudskih tuzbi koje ne trebaju biti financijski Stetne, ali
utjecu na ugled poduzeca.

(134

Mediji su ti koji Sire takve informacije koje su jo$ bolje ,,napuhane* §to joS vise negativno
utjeCe. U uzroke se jo§S moze navesti i neka ozljeda, smrt zaposlenika na radnom mjestu,
eksplozije, pozari.

Pad u prodaji se dogada upravo zbog tih medija gdje propada reputacija, i naravno, kupci Zele
kupovati proizvode za koje nisu ¢uli neke negativne komentare, koji su bolje pristupacniji i po

jeftinijoj cijeni. Pad u prodaji dovodi i do manjka profita. | kada se taj profit i nezadovoljstvo

kupca spoji, dolozi do propasti, odnosno krize.
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Simptomi krize se mogu sagledavati obzirom na razli¢ite na¢ine definiranja krize. Promatra li

se poslovna kriza s aspekta ciljeva poduzeca, tada se govori o:

e strateSkoj krizi- obiljezava opasnost gubitka potencijala uspjeha i konkurentne
sposobnosti,

e Krizi uspjeha- smatra se smanjenje dobitaka i pojava gubitka koja umanjuje vlastiti
kapital,

e Kkrizi likvidnosti i s tim povezanim indikatorima- odrzava se putem problema
likvidnosti; nastaju teskoée u pla¢anjima koje se ne mogu ublaziti rezervama
likvidnosti, a nastali gubitci se ne mogu pokriti iz vlastitog kapitala te prijeti

insolventnost ( nesposobnost plac¢anja). [6]

3.2. Krizni kontroling

Na rije¢ kriza, pogotovo kod nas u Hrvatskoj, svi pomisle na gospodarsku krizu, recesiju,
propadanje poduzeca, poduzeca pred steCajem. Postoje brojne definicije krize, a sve definicje

imaju tri jednake znacajke:

e Velicina-kriza nije neki manji incident ve¢ veliki dogadaj,
e Steta-odnosi se na §tetnosti koje utjedu na vrijednost tvrtke, ljudi, reputaciju,

¢ Neocekivanost-podlozno interpretaciji jer se za vec¢inu Kriza moglo ocekivati. [6]

Jedna od najpoznatijih definicija krize polazi od Bortona 1993. gdje se naglaSava sposobnost
organizacije da se nosi s teretom koje joj krizu namece, a ono glasi: ,,Kriza je situacija s kojom
su suoceni pojedinac, grupa ili organizacija, s kojom se ne mogu nositi upotrebljavajuci
normalne rutinske procedure i u kojima se stres proizvodi naglim promjenama.* [6]

Upravljanje krizom nije isto Sto i upravljanje rizicima, kontrola katastrofa i hitne situacije,
nego je sveukupni zbroj nacela i aktivnosti koji se temelji na kriznom misaonom sklopu, a ono

ukljucuje niz faza zastite:

Identificiranje i procjena ranjivih i slabih tocaka u organizaciji.
Sprjecavanje da se ranjivost pretvore u krizu.

Planiranje za potencijalnu krizu.

Odredivanje kada je kriza nastupila i koje mjere treba poduzeti.
U¢inkovito komuniciranje tijekom krize.

Pracenje krize 1 prilagodavanje intervencije u hodu.

N gk~ w D

Izoliranje tvrtke od krize jacanjem reputacije i kredibiliteta. [6]
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Vazno je da u poduzecu jedna osoba bude posebno zaduzena za to i da s tim koordinira sve
aktivnosti. Ne donosi odluke samostalno, ve¢ mora o svemu sa ostalima raspravljat i proucit.

U kriznim situacijama, kontroling je nezamjenjiv bez obzira $to je nautralna pratnja
uspjesnog poslovanja.

Krizni kontroling ima ulogu u svakoj fazi upravljanja krizom:

e Kod anticipativnog upravljanja krizni kontroling uvodi i osigurava KkoriStenje
instrumenata preventivnog i proaktivnog djelovanja.

e Kod identifikacije krize, pruza stru¢nu pomo¢ i podrsku u koriStenju instrumenata,
osobito kod oblikovanja indikatora krize i definiranje veli¢ine njihvove vrijednosti.

e Kod reaktivnog upravljanja je stru¢no odgovoran za prikaz situacije, alternativne

prijedloge nastavka poslovanja te prikaz strategijskih i operativnih posljedica. [6]

3.3. Krizni menadzment

Krizni menadZment je korporacijska strategija kojom se korporacija nosi s velikim
smetnjama u redovnom funkcioniranju poslovanja. Kao $to je i prije navedeno, bitno Steti
reputaciji nekog poduzeca, organizacije i sprjeCava da ostvare korporacijsku misiju, viziju i
planove.

Specijalisti 1 menadzeri osiguravaju da se krize predvide 1 izbjegnu, a kada to nije moguce, da
njihovi negativni efekti budu Sto manji. Sprjecava da ostvare povoljne i uzajamno korisne
odnose sa svojim dionicama, te moze do¢i do tih mjera da oslabi izglede kompanije na trzisno
natjecanje.

U vecini literatura, definicija o menadzmentu naglaSava posljedice za vrijednosti, kapital,
odnose sa drugima, Stetnost koja utjeCe na poslovne partnere.

Uspjesno upravljanje krizom ukljucuje nekoliko koraka:

1. Provodenje ocjene krize,

2. Formuliranje planova koji predvidaju aktivnosti u slu¢aju da nesto krene krivo,
3. Kreiranje kriznih timova,
4

Stalno usavrSavanje kriznih timova i stvaranje osje¢aja njihove vaznosti. [6]

Postoje tri bitne odluke koje razlikuju krizu od ostalih neugodnih dogadaja: iznenadenje,
prijatnja i kratko vrijeme za odgovor. Budué¢i da su krize neocCekivani dogadaji koje je
nemoguée u cijelosti isplanirati, ne moze se njima upravljati nekim rutinskim postupcima. Cim
se viSe ne primjenjuju rutinske procedure, naglo povecava prijatenja organizaciji, ljudima,
ponekad i samom njezinom opstanku.
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Poslovna kriza je zajedniCki problem kriznih menadZera i zaposlenika kojoj je potreban
neophodan timki postupak. Jedna osoba nije u mogucnosti samostalno uociti problem, ve¢ treba
oblikovat tim koji imaju znanja iz podrucja ekonomije, financija, kontrolinga, psihologije i
mnogih drugih disciplina koje naglaSavaju slozenost i primjenu kriznog menadzmenta. Zbog
toga je potrebno ste¢i i odrzati povjerenje za medusobnu suradnju. Planiranje upravljanja kriznim
situacijama bavi se pruzanjem najboljeg odgovora na krizu. [6]

Uspjesno upravljanje krizom zahtijeva razumijevanje kako se nositi s krizom. Sastoji od
izbjegavanja krize, ublazavanja krize i oporavka krize.

Postoje 3 faze u bilo kojem upravljanju krizama:

e Dijagnoza predstoje¢eg problema ili opasnih signala,
e QOdabir odgovarajuce strategije preokreta,

e Provedba procesa promjena i njegovo pracenje. [6]

Iako se kontroling ne temelji isklju¢ivo na ra¢unovodstvenim informacijama, najznacajniji
izvor informacija za potrebe kontrolinga ¢ine upravo racunovodstvene informacije. Kontrolori
moraju biti sposobni povezivati sva podrucja (financija i racunovodstva, revizije, statistike,
matematike i informatike, organizacije, menadZmenta i psihologije) s ciljem sastavljanja
smislenih izvjestaja koji ¢e se moc¢i promjenjivati u svim organizacijskim sektorima. Zapravo je
ekonomski konzultant i partner menadzmenta i pomaze u poboljSanju uspjesnosti poslovanja
poduzeca.

Vjestine i znanja koja su potrebna za menadZera:

e Upravljanje organizacijom,

e Vodenje i planiranje rada,

e Vodenje i organizacija timova,

e Vodenje projekta,

e Rukovodenje ra¢unalnim tehnologijama,

e Menadzerske poslovne vjestine. [3]
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4. Instrumenti kriznog kontrolinga

Kada poduzec¢e dode do nekog nepovoljnog razdoblja, kontroling pomaze menadzZeru da
sagleda ono bitno i da sagleda posljedice pojedinih odluka. Zato postoje instrumenti kriznog
kontrolinga kako bi menadzerima olakSalo odluku. Takoder, instrumenti su bitni zbog pogleda u
buduénost poduzeca. Razliciti instrumenti kontrolinga upotrebljavaju se za razliCite ciljeve, a
vrlo cesto je moguénost uporabe povezana s poznavanjem tih instrumenata, postavkama
upravljanja poslovanjem, kao i samom razinom interno razvijenih poslovnih procesa i sustava.

Svaki instrument zasebno ima razli¢itu namjenu kod uporabe i ovisno o ciljevima koje zele
posti¢i, upotrebljavaju i razli¢ite dimenzije. Uporaba instrumenata se provodi kroz koncept PAZ

(P-postojece stanje, A-aktivnosti, Z-Zeljeno stanje).

1.Korak-Utvrdivanje 2.Korak-Usagla3avanje 3.Korak-Definiranje
postojeceg stanja aktivnosti koje su potrebne Zeljenog stanja koristenjem
koristenjem da se dodu iz postojedeg u instrumenta kontrolinga
instrumenata |:> Zeljeno stanje koristenjem |::>

kontroliknga metodologije projektnog

menadimenta

Slika 4.1. Koncept PAZ za uspje$no ostvarivanije ciljeva [7]

Preskakanje ili povrsno provodenje koraka, u poslovnoj praksi moze dovesti do
nepotpunih ili krivih postupanja u radu ili proizvodnji. Krivi postupci mogu dovesti i do velikih
gubitaka u kojima radnici ostaju bez posla 1 poduzece propadne jer nemaju dovoljno financijskih
sredstava.

Postoji strateSki i operativni kontroling. Veza strateSkog i operativnog upravljanja poslovnim
rezultatom je u vremenskoj dimenziji i definiciji poslovnog rezultata, te da je strategijsko
upravljanje makromenadzment, a operativno upravljanje mikromenadzment. [7]

Razina primjene instrumenata kontrolinga govori o tome u kojoj mjeri poduzeca
upotrebljavaju instrumente koji pomaZzu boljem strateSkom i operativhom upravljanju

poslovanjem
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StrateSki instrumenti kontrolinga

Operativni instrumenti kontrolinga

Stratesko planiranje

Operativno planiranje

Analiza jakosti i slabosti

Analiza odstupanja

GAP analiza

Analiza doprinosa pokri¢a / kontribucijske marze

Analiza scenarija

Analiza pokazatelja (produktivnost, profitabilnost,

rentabilnost, ekonomi¢nost, efikasnost i dr.)

Analiza potencijala

Analiza investicijskog proracuna

PESTLE analiza

Metode upravljanja / obracuna troskova

7-K model

Metode vrednovanja poslovnih partnera

Kano model

Analiza to¢ke pokrica

Porterovih ,,pet sila”

Obracun troskova procesa, kvalitete, okolisa i dr.

Analiza konkurencije

ABC / Paretova analiza

Analiza okruzenja

XYZ analiza

Analiza Zivotnog vijeka proizvoda

Scoring modeli

Portfolio analiza

BCG matrica

GE-McKinsey matrica

BSC/SBSC

Six Sigma

Obracun ciljnih troskova

Benchmarking

Sharehoder Value Analysis

EVA (Economic Value Added)

MVA (Market Value Added)

Tablica 4.1. Strate$ki i operativni instrumenti kontrolinga [7]

StrateSki instrumenti kontrolinga

Operativni instrumenti kontrolinga

Uravnotezena Kkarta ciljeva (BSC)

Metode upravljanja troSkovima

SWOT analiza

Analiza tocke pokrica

PESTLE analiza

Analiza kontribucijske marZze

BCG matrica

Analiza investicijskog proracuna

Analiza potencijala

Analiza odstupanja

Tablica 4.2. Pet odabranih strateSkih i operativnih instrumenata kontrolinga [7]




4.1. StrateSki kontroling

StratesSki kontroling se temelji na pretezno vanjskim informacijama te na inovacijama i
poslovnoj masti. Prilagodava poduzeca raznim promjenama u okruZenju i zamiSljenom
poslovnom rezultatu. Ima teziste u dugoro¢nim ciljevima poduzeca, odnosno na procjenjivanje
buducéih rezultata, potencijala i rizika u poslovanju. Bavi se procjenjivanjem trendova kretanja
klju¢nih poslovnih varijabla kao $to su trziSte, tehnologija, Zelje i potrebe kupaca, dostupnost
resursa te sukladno tome ocjenjivanjem mogucénosti buduéega razvoja, odnosno prilagodavanja
poduzeca identificiranim promjenama, kao i ocjenjivanjem rizika pojedine razvojne opcije.

Obuhvaca sljedece poslove:

e Analizu okruzenja (tZiste, gospodarske i drustvene trendove),
e Analizu poduzeéa (slabosti, snage, resurse),

e Utvrdivanje strateSkih pravaca,

e QOdabir optimalnih strategija,

e lzradu strategijskih planova,

e Pracenje ostvarenja zacrtanih planova. [7]

4.1.1. Uravnotezena karta ciljeva (BSC)

Balanced Scorecard ili Sustav uravnotezenih ciljeva nudi odgovor na pitanje koje je
predradnje poduzece potrebno obaviti da bi se postigao financijski uspjeh. Smisao Sustava
uravnotezenih ciljeva nije zamjena financijskih pokazatelja nefinancijskima, ve¢ je to njihovo
nadopunjavanje i integracija u cjeloviti sustav. Nastoji svakog zaposlenika upoznati sa strateSkim
ciljevima poduzeca i strategijama za njihovo ostvarivanje i motivirati ga da u ostavrenje
strateskih ciljeva ukljuci i vlasitit doprinos.

Robert Samuel Kaplan (ameri¢ki racunovoda) i David P. Norton (ameri¢ki poslovni
teoretiCar) odredili su cetiri perspektive koje je potrebno razmatratati istodobno i svaka
perspektiva se mora prilagodavati razli¢itim situacijama u poduze¢ima. To su: financijska
perspektiva, korisnicka perspektiva, perspektiva poslovnih procesa, edukacijsko-razvojna
perspektiva. Te osnovne pespektive moguce je nadopuniti u skladu s kljuénim ¢imbenicima

uspjeha, npr. perspektiva kvalitete. [8]
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Kako nas vide
kupci?

Financijska
perspektiva

Perspektiva
kupaca

Kako nas vide

Perspektiva
internih

T

Mozemo li nastaviti

Perspektiva
ucenja i
razvoja

procesa

U éemu moramo
uspjeti?

stvarati nove
vrijednosti?

Slika 4.2. Cetiri perspektive Sustava uravnotezenih ciljeva [8]

Primjer: Poslovni je subjekt proizvoda¢ madraca. Na domecem trziStu ima nekoliko

konkurenata. Misija: udobnost spavanja treba pruziti svima. Zadane su slijedece strateske

odrednice koje treba smjestiti u strateSku mapu: niZe cijene, rast neto dobiti, sudjelovanje na

sajmovima, prihodi od prodaje medu prvih 5, radno vrijeme prodavaonica, potrebno radno

iskustvo zaposlenika za napredovanje,

edukacija zaposlenih o racunalnoj

tehnologiji,

kontinuirani rast ROI. Nakon popunjavanja BSC-a s navedenim strateSkim odrednicama, jedna

perspektiva ostaje prazna. Zadatak: popunite praznu perspektivu s barem tri strateSke odrednice

po izboru i pridruzite im ciljeve prema misiji i ponudenim strateSkim odrednicama.

-rast neto dobiti
-prihodi od prodaje
medu prvih 3
-kontinuirani rast ROI

sajmovima
-radno vrijeme
prodavaonica

-broj neispravnih
proizvoda
-postotak
pravovremenih
isporuka

FINANCIISKI KORISNICKI ASPEKT POSLOVNIH| EDUKACIJISKO-
ASPEKT ASPEKT PROCESA RAZVOINI ASPEKT
-niZe cijene -sudjelovanje na -koligina proizvoda -potrebno radno

iskustvo zaposlenika
za napredovanje
-edukacija zaposlenih
o racunalnoj
tehnologiji

Slika 4.3. RjeSenje zadatka BSC-om [8]

Aspekt poslovnih procesa je ostao prazan pa smo popunili sa tri strateSke odrednice. [8]
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4.1.2. SWOT analiza

Jedan je od instrumenata kojim menadzer kreira strategiju. Kroz cCetiri ¢imbenika nastoji
prikazati snage, slabosti, prilike i prijetnje nekih pojava ili situacija. Analiza se prikazuje kao
unutrasSnja okruzenja snage i slabosi organizacije koje predstavljaju sadasnjost temeljenu na
proslosti, dok vanjska okruzenja prilike i prijetnje predstavljaju buduénost temeljenu na proslosti
i sadasnjosti. [8]

Vrlo Cesto se i u sklopu SWOT analize moze pronaci i naziv TOWS matrica. To se ovisi 0
organizaciji poduzeca, §to im je bitno, na Sto prvo obracaju paznju. Nekima je logi¢nije da prvo
obrate paznju na vanjske prilike i prijetnje ukoliko Zele osvojiti trziste ili dio trziSta, a tek nakon
toga gledaju unutarnje snage i slabosti. To je i moderan nacin poslovanja jer se orijentira na

potroSaca/kupca koji je danas ujedno i najbitnija stavka poslovanja jer on vodi glavnu rijec.

Unutrasnji
¢imbenici

Snaga S Slabost W

S-0 W-0
Prilika O

S-T W-T
Prijetnja T

Vanjski
Cimbenici

Slika 4.4. Izgled SWOT analize [8]
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Primjer: Izradite SWOT analizu institucije na kojoj studirate.

SNAGE (s) SLABOSTI (w) )
-iskustvo -nema diplomski u VZ-
-Znanje u za sve smjerove
-imidZ

-obrazovani profesori

-uvodenje noviteta

raznih gradova RH, stalno se
dodatno obrazuju i educiraju
-sveutiliste se iri i razvija

PRILIKE (o) S-0 (max-max) W-0 (min-max)
-edukacija -rade visoko-obrazovani -sveutilitte se razvija i uvode
-razvoj profesori koji dolaze iz se noviteti, ali jo& uvijek fale

diplomski za sve smjerove
kojih ima u preddiplomskom

PRIJETNIE (t)
-konkurencija

S-T (max-min)
-postoje profesori koji
dolaze iz drugih sveutilista i
postoji mogucénost da im
uvijeti nece vise pasatiili

W-T (min-min)
-osigurali su diplomski u
Koprivnici, alida jeu
VaraZdinu vide studenata bi
islo dalje na doikolovanje

obedanja nece biti ispunjena

Slika 4.5. primjer SWOT analize [8]

4.1.3. PESTLE analiza

PESTLE ili PEST analiza je politicka, socioloska, ekonomska i tehnoloska metoda analize
poslovnog okruzenja. Analizira okolinu, trziSta u nastojanju ili ve¢ postojece i pruza pregled
vanjske situacije. [8]

Politicka okruzenja se uzimaju kao faktor prilikom ulaska na strano trziste, razmijevanje
politickih prilika napostoje¢em ili novom trzistu, zato je i iznimno vazan.

Ekonomska okruZenja se odnose na samu ekonomiju, bogatstvo drZzave, nacije ili regije koje
utjeCu na strateSko planiranje. Kada se radi o gospodarskom zdravom podrucju u kojem
potrosaci imaju potencijala, tvrtke ¢e se lakSe odluciti za prodaju dobara ili usluga na takvom
podrucju.

Sociolosko ili demografsko okuZenje ,,skeniranjem* prati trendove i faktore populacije koja
je ukljucena u trziSte. Mogu predstavljati ili prednost ili prijetnju strategiji. Ukljucuje stupanj
obrazovanja na lokanom podrucju koje je bitno za potencijalnu radnu snagu i potencijalne
klijente.

Tehnolosko okruzenje se ne odnosi samo na racunala i sustava za poslovno upravljanje, vec i
na infrastrukturu potrebnu za podrSku modernim sustavima. Strategija organizacije moze biti
pogodena tehnoloSkim promjenama jer se i kroz najmanji stupanj globalne prisutnosti pokusava

do¢i do milijuna potencijalnih kupaca na ekonomican nacin.
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Primjer: Napravite PEST analizu za projekt pokretanja proizvodnje automobila.

UKUPMNA
SNAGA x
ZMNACA]
SEGMENT OKOLIME UTJECAJA OCIEMNA
F
o 1.Porezna politika +5 10 50
|L 2.Propisi o za&titi okolisa +5 8 32
T 3.Trgovinski dogovori +4 B 24
|
c
K 106
&
: 1.Kamatne stope 4 9 36
o 2.Mo¢ kupaca -5 8 -40
g 3.Stupan] zaposlenosti -3 5 -15
M
s
K
* -19
5 -
o 1.Zivotni standard -4 7 -28
|C 2.Domovinski standard 4 b -24
i 3.Uloga zena i +3 8 24
i‘ muzkaraca
N
A -28
T
EI 1.Postupnost +1 7 28
N 2.Kvaliteta i standard -5 6 -30
E‘ 3.Promjene 4 3 -20
0
g
« -22
A
37

Slika 4.6. Primjer PEST analize [8]

4.1.4. BCG matrica

BCG matricu je razvila Boston Consulting Grupa 60-ih godina proslog stoljec¢a. Koristi se i
naziv Matrica industrijskog rasta i trziSnog udjela. Oblikuju je poslovna sposobnost i trzisSna
privlacnost. Najvise se koristi kako bi se procjenilo koliko su isplative i odrzive razne poslovne

jedinice ili razli¢iti proizvodi/usluge koje organizacija ima u ponudi. Svaki dio na matrici

predstavlja veliCinu posla, a pozicija govori o potencijalnom uspjehu poslovanja.

Dijele se na tri parametra: relativni trZisni udio (poslovna snaga i konkurentska sposobnost),
trzi$ni rast (privlacnost neke djelatnosti 1 trzista) te veli¢ina ostvarene prodaje. Da bi bili lakse

pamtljivi, dijelovi matrice se zovu krava muzara, zvijezda, pas i upitnik. [8]
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Krave muzare su lideri na trzistima koje donose velike koli¢ine novaca. Zvijezde imaju
potencijal i izniman profit, a s financijskog aspekta su samostalne jer iz vlasitih izvora
financiraju razvoj. Upitnici su proizvodi u koje tvrtka treba ulagati jer su na trzistu koje je
promjenjivo 1 brzorastuce, ali njihov poloZaj je upitan. Zanemare li se takvi proizvodi, u kratkom
vremenu ¢e pasti u kategoriju psa gdje nema trziSni udio niti sama industrija viSe nije

perspektivna.

RELATIVNI TRZISNI UDIO

S VISOKA NISKA
T
0 vV
P | o Visoki rast
A S VIF:_OUKI_F?S’E _ Niski trZigni udio
0 Trzisni |ld_er| _ Zahtijevaju gotovinu
; K Zahtijevaju gotovinu Niske profitne marZe
5 A
I
> N
N
o) I o
G S Niski rast Niski rast
K Visoki tr#igni udio Niski trZiSni udio
i A Veliki novéani obrtaj Min. novani obrtaj
s
-
A

Slika 4.7. Izgled BCG matrice [8]
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Primjer: Poduzeée ,,DAN“d.d. je specijalizirano poduzece koje djeluje na podrucju
sjeverozapadne Hrvatske te se bavi prodajom odjece za sve uzraste, djecu, mladez i odrasle. U

tablici je prikazan udio poduzeca ,,DAN* na trziStu u odnosu na vode¢e konkurente.

Prosjeéni godisnji | Tr¥iZni udio na Trzigni udio vodeéeg | Udio poslovnog
POSLOVNO rast proedaje u podruéju konkurenta na istom | podruéja u
PODRUCIE brangi sjeverozapadne podrudju ukupnom prihodu
Hrvatske
Odjeca za djecu do
godine dana 15% 10% 22% 40%
Odjeta za djecu
10-15 god.
(10-15 god.] 7% 9% 15% 20%
Odjeca za mladez
Q,
(18-23 god.) 12% 5% 10% 1o%
Odjeca za odrasle 10% 7% 12% 25%

Tablica 4.3. Udio poduzeéa ,, DAN“ na trZistu u odnosu na vodece konkurente [8]

Zadaci:

1. Nacrtajte BCG matricu za poduzece ,,DAN* d.d.

2. Sto mislite o kvaliteti strateskog upravljanja poduzeéa ,,DAN“: da li su svoj novac
ulozili u optimalni skup ,,businessa“ ? Sto Vam o tome govori polozaj poslovnih
podrudja na BCG koja predstavlja poduzeée ,DAN“? Sto biste savjetovali
vlasnicima-kako da poboljsa kvalitetu pozicioniranja svojih poslovnih podrucja (Sto
napustiti/u Sto dodatno ulagati/sto ,,izmusti*)?

3. Kako bi vlasnici morali preraspodijeliti prihod kojeg stvaraju pojedina poslovna
podrucja? Kako biste tu odluku stavili u kontest strateSke analize pomocu BCG

matrice?

RjeSenje: Prvo treba podijeliti postotke TrziSnog udjela na podrucju sjeverozapadne RH 1
Trzisnog udjela vodeceg konkurenta na istom podrucju iz prethodne tablice.

A=10% : 22%=0,45 / B=9% : 15%=0,6 / C=5% : 10%=0,5/ D=7% : 12%=0,58
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0,58

Slika 4.8. RjeSenje zadatka BCG matricom [8]

SA“ 1 ,,C*treba zadrazat, investirat kroz zaduZzenje, dok ,,B* i ,,D*treba eliminirat, stvara
troSkove. Struktrura je jako lo3a. [8]

4.1.5. Analiza potencijala

Predstavlja klju¢nu veli¢inu u sustavu upravljanja, te se govori o razli¢itim pokazateljima
koji se koriste za upravljanje poduzecem i njegovim poslovanjem. Moze se provoditi
jednokratno, no kao sustav ranog otkrivanja mora se provoditi periodi¢no jer otvara nove
mogucnosti u strateSkom ranom spoznavanju slabih signala. Ima za cilj na najuc¢inkovitiji nacin
podrzati razvoj zaposlenika, prepoznajuéi i nude¢i im za njih najpogodnije podrucje za rad.

U uvjetima stabilnog okruzenja bila je dovoljna orijentacija istrazivanja i poslovanja
poduzeca na ucinak, dok je danas u turbulentnim uvjetima poslovanja, potrebna orijentacija na
analizu potencijala kao suvremeni instrument istrazivanja poslovanja poduzeca i sustava ranog
upozorenja.

Ukljucuje: adaptaciju (podrazumijeva prilagodavanje na unutranje i vanjske promjene u uzem
i Sirokom okruzenju), motivaciju, komunikaciju i funkciju.

Analizom potencijali se nastoji do¢i do spoznaje o potencijalnim jakim i slabim stranama.
Snage i slabosti se sa jedne strane dijele na marketing Cinitelje (proizvod, cijene, pomocije,

koncepciju, kanale prodaje), a sa druge strane na ¢initelje poduzeca. [9]
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Paznja se takoder posvecuje 1 analizi trziSta koje obuhvaca trziste nabave i prodaje, bransu i
konkurenciju. Kod analize trZista, gospodarskog razvoja tehnologije i ekologije, iskazuju se
sudovi kao prilika, neutralno ili opasnost. Na¢in provodenja analize potencijala suceljavanjem
prilika i opasnosti Sireg i uzeg okruzenja, te snaga i slabosti poduzeca, kreativni je proces kojim
se mogu otkriti rani signali poslovne krize. Ukoliko prilika iz poduzecéa nailazi na snagu, to je
zasigurno Sansa za razvoj poslovanja poduzeca. No, u suprotnom slucaju, ako promjena
okruzenja ili opasnost nailazi na slabost poduzeca, radi se o (potencijalnom) riziku koji moze

utjecati na dugoro¢ni opstanak poduzeca. [10]

4.2. Operativni kontroling

Operativni kontroling se temelji na internim informacijama, postoje¢im resursima i na
optimalnoj primjeni poznatih ekonomskih i tehnickih rjesenja koje sluze za interno upravljanje
poslovanjem. Prilagodava postojeée resurse poduzeéa sa definiranim tekuéim poslovnim
rezultatom. Izvr$ni je dio strategijskog upravljanja, a obuhvaca direktno upravljanje poslovnim
rezultatom u skladu sa zadacima definiranim godisnjim planom poslovanja koji se razraduju za
krac¢e vremenske jedinice (polugodiSnje, tromjesecne, mjesecne, tjedne, dnevne) ili po pojedinim
organizacijskim cjelinama unutar poduzeca.

Veza strateSkog i operativnog upravljanja poslovnim rezultatom je u vremenskoj dimenziji i
definiciji poslovnog rezultata, te da je strateSko upravljanje makromenadzment, a operativno

upravljanje mikromenadZzment. [7]

4.2.1. Metode upravljanja troSkovima

Da bi se proces upravljanja troSkova Sto bolje realizirao, potrebno je prikupiti i obraditi
podatke o troSkovima. Potrebno ih je razvrstati i klasificirati s obzirom na razli¢ite aspekte
promatranja. Poznavanje razliCitih podjela troSkova omogucuje lakSe promatranje njhovih

reakcija u razli¢itim uvjetima te njihovo rangiranje prema vaznosti u razli¢itim okolinama. [11]
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Dijele se na:

e Prirodne vrste troSkova (troSkovi sredstava za rad, troSkovi predmeta rada, troskovi
radne snage, troSkovi usluga, porezi i doprinosi),

e TroSkovi prema mjestima i nosiocima (usmjerena na utvrdivanje stvarnih ili buduc¢ih
performansi centara odgovornosti),

e TroSkovi prema dinamici poslovanja (fiksni, varijabilni, mijeSani i diskrecijski
troSkovi),

e TroSkovi s glediSta njihove usporedbe i predvidanja (stvarni, planski, standardni,
marginalni, prosjecni troSkovi),

e TroSkovi s gledista menadzZerskih odluka (opravdani i neopravdani, izbjezivi i
neizbjezivi, oportunitetni, transakcijski, interne cijene u ulozi troSkova, troSkovi
konkurentnosti),

e TroSkovi s obzirom na kalkulativni obuhvat (apsorbirani, preapsorbirani,

neapsorbirani). [11]

4.2.2. Analiza tocke pokrica

Instrument planiranja i kontrole uspjeha kojim se utvrduje prag dobitka, odnosno tocka
pokri¢a poslovanja. U osnovnom modelu se linearnoj promjeni prihoda nekog proizvoda
suprotstavljaju linearni troskovi, i to ovisno o koli¢ini proizvodnje. Kod malih koli¢ina
proizvodnje nekog proizvoda ukupni troSkovi mogu premasivati njegov ukupan promet, i to zbog
pojave fiksnih troSkova. Kriti€na koli¢ina proizvodnje i prodaje kod koje dolazi do
izjednacavanja kumuliranih prihoda 1 troSkova naziva se tockom pokric¢a ili pragom dobitka.

Ovakav jednostavni model analize tocke pokrica za jedan proizvod te za konstantne prodajne
cijene i1 konstantne varijabilne jedini¢ne troskove moze se proSirivati u razli¢ite smjerove za vise
proizvoda, za nelinearne proizvodne i troskovne funkcije itd. Takoder postoje dinamicka i

stohastiCka analiza tocke pokrica. [12]
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4.2.3. Analiza kontribucijske marze

Definira se kao marginalna kontribucija tj.doprinos pokrica koji se prikazuje putem jednadZbe.
Marza kontribucije=ukupan prihod-ukupni varijabilni troskovi
Marza kotribucije po jedinici=prodajna cijena po jedinici-varijabilni troskovi o jednici
Ako se marza kontribucije uklju¢i u matematicki model prikazan kod metode jednadzbe dobit ¢e
se slijedece:
Mk-FT=D
mk x q-FT=D
MK-marza kontribucije.

mk-marZa kontribucije po jedinci. [13]

4.2.4. Analiza investicijskog proracuna

Investicijski proracun je proracun dugoro¢nog ulaganja kapitala. U teoriji i praksi razvili su
se brojni postupci inevsticijskog proracuna.

Dijele se u skupine:

a) StatiCki postupci (usporedba troskova, usporedba dobitka, povrat ulaganja,
amortizacijski prorac¢un, odnosno razdoblje povrata),

b) Dinamicki postupci (metoda vrijednosti kapitala, anuitetska metoda, metoda interne
kamatne stope),

c) Simultani modeli (uklanja se nedostatak primjene prethodnih metoda jer se njima
ocjenjuje prednost pojedinih investicijskih objekata odvojeno od ostalih podru¢ja u
poduzecu). [14]

4.2.5. Analiza odstupanja

Metoda odvajanja ukupnog odstupanja varijabli opsega, troSkova i vremenskog plana u
specificne komponente odstupanja koje su povezane s definiranim faktorima i utje¢u na varijable

opsega troskova i vremena.
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IzraCunata odstupanja spadaju dvije kategorije:

1. Povoljno odstupanje- pozitivno, bolje od planiranog,

2. Nepovoljno odstupanje- negativno, loSije od planiranog.
Analiza odstupanja se moZe izvesti na vise nacina:

a) Klasi¢no izvjesce: prodaja-budzet ili troSkovi-budzet
b) lIzravna uspordba kategorija: stvarne vrijednosti u odnosu na prethodnu godinu

c) Predvidanje: mjese¢no odstupanje i prognoza kraja godine

lako je analiza odstupanja slozena, zdrav razum bi trebao biti vodilja procesa kako bi bilo

jednostavnije. [15]
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5. Zakljucak

U ovom radu, kriza se definira kao neplanirani i neZeljen proces koji Steti ciljevima. Najbolji
nain koji postoji za uoCavanje problema je timski rad. Dobiti poStovanje i povjerenje
zaposlenika je bitan element. U radu je objasnjeno kako su organizacija i kontroling vrlo bitni
elementi u poslovanju. Menadzment i kontroling su usko vezani. Kontroling djeluje kao podrska
menadzmentu u ciljanom prilagodavanju poduzeéa unutarnjim i vanjskim promjenama te mu
tako olakSava da rjeSenjima ide sadas$njim i budu¢im problemima u susret. PomazZe u o¢uvanju
postojece vrijednosti i stvaranje nove vrijednosti. Uloga kontrolinga veze se za osiguravanje
strune podrske menadzmentu kako najviSe hijerarhijske razine, tako i na nizim razinama.
Kontroling predstavlja stru¢nu pomoc¢ u upravljanju i vodenju drustva u smislu sastavljanja i
prezentiranja izvjeStaja, planiranja, budZetiranja, analize poslovnoga rezultata, unaprjedenja
sustava informiranja.

Uz operativni kontroling koji se uvodi u sve veCem broju poduzeca, jaca interes za strateSKi
kontroling. StrateSki kontroling usmjeren je na ispunjavanje vizije i misije, odnosno dugoro¢nih
ciljeva poduzeca, a za potrebe prikupljanja informacija primjenjuju se i unutarnja i vanjska
orijentacija. Bavi se procjenjivanjem trendova kretanja klju¢nih poslovnih varijabla kao §to su
trziste, tehnologija, Zelje i potrebe kupaca, dostupnost resursa te sukladno tome ocjenjivanjem
mogucnosti buducega razvoja, odnosno prilagodavanja poduzeca promjenama, kao i
ocjenjivanjem rizika pojedine razvojne opcije

Krizni menadzment je proces upravljanja poslovnom krizom koji se ostvaruje putem tri faze,
I to: preventivnim upravljanjem, identifikacijom te reaktivnim upravljanjem. Najznacajniji dio
kriznog menadZmenta je svakako koriStenje instrumenata i metoda za sprjeavanje krize, jer se
na taj nacin u ranoj fazi identifcira i zaustavlja krizni razvoj te kriza traje krace i posljedice su
manje. Kako bi imao to bolje efikasniju odluku, menadZer mora prije jasno definirati ciljeve i
njihove moguénosti ispunjenja. Sto znadi da ciljevi trebaju biti realni, odnosno da ih je moguée
ostvariti.

Na prve znakove krize, menadZeri Zele odmah znati odgovore: koji dio poduzeca stvara
gubitke, tko je poceo slabiti, koji segment poslovanja postaje teret kojeg se treba rijesiti. Ako u
poduzecu postoji uredeni sustav kontrolinga, ta 1 sli¢na pitanja dobit ¢e odgovor u vrlo kratkom
vremenu, dok ¢e se drugi na¢i u problemu kada shvate da nemaju kvalitetne mehanizme za brzo,
efikasno i $to je najvaznije - ispravno rjeSavanje slabih tocaka.

Mijera uspjeha svakog poduzeca ili organizacije treba imati za cilj ostvarenje veéih prihoda,

odnosno maksimalnu korist od povrata raspolozivih sredstava.
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Organizacija je vrlo bitna stavka kako u zivotu tako i u poslovanju. Ono se ostvaruje kroz
vise poslova i zadataka: planiranje poslovnih rezultata, utvrdivanje standarda i1 njihovo
unapredenje, sustav pracenja i obrauna ostvarivih poslovnih rezultata, informiranje o
ostvarenim poslovnim rezultatima, odstupanje od standarda, analiza uzroka i posljedice
odstupanja, predlaganje mjera da nema odstupanja, nadzor nad realizacijom korektivnih odluka,
analiza ostvarenja poslovnih rezultata i analiza faktora koji su utjecali na to ostvarenje, analiza
sadaSnjeg stanja resursa i uvjeta za buduce planiranje.

Analiza poslovanja ¢ini temelj ili menadZerske ili upravljacke kontrole ili kontrolinga.
Ekonomska analiza poslovanja je zasebna i specificna ekonomska disciplina ¢iji je objekt
istrazivanja poslovanje poduzeca, pa prema tome spada u mikroekonomske discipline, a ¢ini
jednu od pojedina¢nih znanosti o ekonomiji poduzeca

U Hrvatskoj, krizni menadZzment se odnosi uglavnom na prepoznavanje krize likvidnosti i

krize uspjeha.
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