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Sazetak

Kontroling je funkcija u poduzecu koja se bavi planiranjem, kontrolom i upravljanjem
poslovnim procesima kako bi se osigurala efikasnost i u¢inkovitost poslovanja. Cilj kontrolinga
je pruziti menadzmentu potrebne informacije za donosenje informiranih odluka koje ¢e pomoci
u ostvarivanju strateskih ciljeva poduzeca.

Kontroling nabave, specificno, fokusira se na nabavne procese u poduzecu. To ukljucuje
definiranje potreba za materijalima, uslugama i opremom te izrada plana nabave koji je
uskladen s ukupnim poslovnim planom.

Kontroling nabave je kljucan za osiguranje efikasnog i ekonomi¢nog procesa nabave, $to

moze znacajno utjecati na profitabilnost 1 konkurentnost poduzeca.

Kljuéne rijeci: kontroling, nabava, logistika, zalihe, skladiStenje

Summary

Controlling is a company function that deals with planning, control and management of
business processes in order to ensure the efficiency and effectiveness of operations. The goal
of controlling is to provide management with the necessary information to make informed
decisions that will help achieve the company's strategic goals.

Procurement controlling, specifically focuses on procurement processes in the company.
This includes defining the needs for materials, services and equipment and creating a
procurement plan that is aligned with the overall business plan.

Procurement controlling is key to ensuring an efficient and economical procurement process,

which can significantly affect the profitability and competitiveness of the company.

Key words: controlling, procuration, logistics, supplies, storage



Popis KkoriStenih kratica

GE General Electric Company

SWOT (Strengths, weaknesses, opportunities, and threats)- Snage, slabosti, prilike i prijetnje
PEST Politicki, ekonomski, socijalni i tehnologijski

ISO (International organization for standardization)- Medunarodna organizacija za
standardizaciju
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1. Uvod

Kontroling je upravljanje postupcima i djelovanje organizacije radi ostvarenja poslovnih
ciljeva. Za svako poslovanje, kontroling donosi razlicite koncepcije i strategije rada te utjece
na cjelokupno poslovanje. Kontroling je danas jedan od najvaznijih dijelova poslovanja svih
poslovnih organizacija jer bez kontrole nema kvalitetnog poslovnog plana.

Kod uvodenja kontrolinga u odjel nabave sagledaju se djelatnosti organizacije te njezinim
planovima, strategijama i ciljevima koje zeli ostvariti. Kontrolingom u nabavi, pokusavaju se
smanjiti troskovi skladiStenja zaliha, povecati optimizaciju nabavnih procesa, smanjiti troskovi
sirovina 1 materijala te na posljetku, smanjiti same troskove proizvodnje. Krajnji ciljevi
kontrolinga nabave su uspjeSnost organizacije, zajedno sa efikasno$¢u i efektivnoScu
poslovanja. Pri tome je vazno spomenuti i kljucne elemente pri uvodenju kontrolinga u
poduzece, a to su inovacije, veli¢ina poduzeca, struktura i1 organizacija poduzeca, obujam
problema, planiranje, kontrola, tehnologija promjene i trenutna pozicija poduzeca. Ipak, kraj
svega navedenog, najbitniji element uvodenja kontrolinga u poduzece je planiranje. Procesom
planiranja se predvida buduce stanje poduzeéa, te se uz pomo¢ planiranja pokusavaju smanjiti
rizici poslovanja. Kako bi se osiguralo da uvodenje kontrolinga bude §to uspjesnije, potrebno
je uskladiti ciljeve i planove te osigurati da planovi i ciljevi budu realni.

Kontroling u nabavi je od izuzetne vaznosti za svako poduzece jer pomaze u analizi troSkova
nabave te razvija strategije za njihovo smanjenje 1 mogucnosti eliminiranja nepotrebnih
troskova. Uz to, omogucava efikasnije upravljanje svim nabavnim procesima i smanjenje
vremena koje je potrebno za zakljucivanje procesa nabave. Kroz kontroling nabave, poduzece
kontinuirano prati dobavljace i osigurava da sav naruceni materijal zadovoljava definirane
standarde kvalitete, Sto na posljetku smanjuje broj reklamacija i poboljSava kona¢nu kvalitetu
proizvoda. Informacije i analize tih informacija koje pruza kontroling nabave, pomazu
menadZmentu donoSenje informiranih 1 strateskih odluka. To moze ukljucivati odluke o
diversifikaciji dobavljaca, dugorocnim ugovorima ili investicijama u nove tehnologije. Kroz
sustavno pracenje i analizu, kontroling nabave moZe pomoc¢i u izgradnji i odrZavanju boljih
odnosa s dobavlja¢ima. Dugoro¢no, to moZe dovesti do povoljnijih uvjeta nabave, boljih uvjeta
plac¢anja i1 pouzdanijih isporuka. Kontroling u nabavi je kriti€an za optimizaciju nabavnih
procesa, smanjenje troskova, poboljSanje kvalitete, upravljanje rizicima i donoSenje strateskih

odluka, Sto sve zajedno doprinosi uspjehu i konkurentnosti poduzeca.



1.1. Problem, predmet i objekt istraZivanja

Svako poduzec¢e mora kontinuirano osiguravati odredena sredstva, ljude i opremu kako bi
moglo nesmetano poslovati. Ta funkcija naziva se nabavom. Nabava je definirana kao jedna od
djelatnosti poduzeca i drugih poslovnih sustava koja se brine da je poduzeée opskrbljeno
materijalima, opremom i uslugama koje su potrebne za realizaciju ciljeva poslovanja. Mnoga
poduzeéa i danas dolaze do problema u nabavi, a to su prekomjerne zalihe. Kako bi nabava
kvalitetno funkcionirala, podrsku joj ¢ini i kontroling te predmet ovog rada stavlja u fokus ulogu
kontrolinga u nabavi u svrhu sprjecavanja tog problema. Kontroling pomaze organizacijama
pratiti troSkove, upravljati zalihama, smanjenja troskova poslovanja i povecanja uspjeSnosti

procesa nabave.

1.2. Svrha i cilj istrazivanja

Kontroling je vladanje postupcima 1 dogadajima te djelovanje radi ostvarivanja ciljeva,
misije 1 vizije top menadzmenta, a za svako poslovanje kontroling donosi razli¢ite koncepcije i
strategije rada.

Predmet ovog rada je upravljanje procesom nabave i kontroling nabave. Cilj je ovog rada
prikazati ulogu kontrolinga u samom procesu nabave u svrhu kvalitetnog skladiStenja zaliha 1
smanjenja troskova skladiStenja.

Problem ovog rada je mogucnost prepoznavanja vaznosti kontrolinga u procesu nabave.
Rad istrazuje taj problem pregledom teorije o kontrolingu, o nabavi i prikazom jednog
najznacajnijih alata za mjerenje uspjesnosti— ABC analize.

Pitanja koja ovaj rad postavlja su:

Koja je uloga kontrolinga u nabavi?
Koju metodu moze kontroling odabrati kako bi mjerio kvalitetno funkcioniranje procesa

nabave?
1.3. KoriStene znanstvene metode

Za izradu ovog rada koristili su se podatci iz literature o relevantnim podru¢jima. Metoda
koja se najvise upotrebljavala u ovom radu je metoda deskripcije, koja ¢e se koristiti za
opisivanje pojmova kontrolinga i nabave. Uz tu metodu koristila se i metoda kompilacije kojom
se za deskripciju pojmova preoblikovati i koristiti sekundarni izvori podataka. Za donoSenje

zaklju€aka koristit ¢e se metode analize i sinteze.
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1.4. Struktura znanstvenog rada

Rad je sastavljen od Sest poglavlja. U uvodnom poglavlju definirali su se predmet i cilj rada,
problem rada, postavljaju se istrazivacka pitanja i daje se pregled strukture i sadrzaja rada.
Drugo poglavlje donosi pojmovno odredivanje kontrolinga, njegov povijesni razvoj, koncepcije
kontrolinga i opisuje strateski i operativni kontroling, kao i njihove alate. Takoder, kao jedan
od tih alata opisuje ABC analizu. U tre¢em poglavlju opisuje se uvodenje kontrolinga u
poduzece i navodi se klju¢na uloga sustava planiranja. Cetvrto poglavlje, uvodno opisuje sam
pojam nabave, a zatim pregovara o ciljevima nabave, logistici i skladistenju te opisuje portfel]
nabave. Nadalje, opisuje se vaznost kontrolinga nabave 1 zaliha u poduzecu. Peto poglavlje
sadrzi informacije o poduzecu ,,Wollsdorf Components d.o.0.“ 1 kroz njihov kontroling zaliha
izradena je ABC analiza upravljanja zalihama. Sesto poglavlje sadrZi zaklju¢ak rada, a nakon

njega nalazi se popis literature.



2. Opcenito o kontrolingu

Podrijetlo pojma kontroling dolazi jos§ iz srednjeg vijeka, a proizlazi iz angloamericke rije¢
control. Danas kada ¢ujemo pojam kontroling, on podrazumijeva ,,utjecanje ili ,,upravljanje®,
odnosno ,,drzanje pod kontrolom®. ,,Kontroling je nadopuna i stru¢na podrska menadzmentu, a
ostvaruje se suradnjom menadzera i kontrolera.* (Bedenik, 2007)

Kontroling se definira kao vladanje postupcima i dogadajima te djelovanje radi ostvarivanja
ciljeva te misije 1 vizije top menadzmenta. Za svako poslovanje, kontroling donosi razli¢ite
koncepcije i strategije rada. Primjena kontrolinga u praksi nije odmah bila prihvacena od strane
organizacija, neki su sumnjali u njegovu ucinkovitost, a neki u njegovu nuznost. Danas je
kontroling jedan od bitnijih aspekata poslovanja, te se samim time educira na mnogo manjim i
vec¢im europskim fakultetima. Kontroling i kontrola neizostavni su dio planiranja, odnosno bez
kontrole nema kvalitetnog poslovnog plana. Svako poduzece, tijekom svojeg procesa
planiranja, mora definirati odredene standarde na temelju kojih ¢e kasnije vrSiti mjerenja.
Kvalitetnim i pravodobnim planiranjem te samim procesom kontrolinga, organizacija ispunjava
zahtjeve svih zainteresiranih strana te na posljetku kvalitetno upravlja samom organizacijom.
Svaka organizacija mora biti spremna na stalan rast i razvoj, te se mora znati brzo prilagoditi
vanjskim uvjetima. Tome najviSe pridonosi poslovno planiranje, razvijanje strategija i
kontroling poslovanja.

U svojem izvjeStavanju, kontroling se ve¢im dijelom koristi financijskim izvjestajima,
odnosno ra¢unovodstvenim informacijama. Jedan od glavnih zadataka kontrolinga je odabrati
samo one informacije koje ¢e biti od najveCe koristi menadzmentu za daljnje donosenje
poslovnih odluka. Te informacije moraju biti relevantne, pravovremene i to¢ne. Ocekivano je
da ¢e odluka menadZmenta biti u losa, u slu¢aju da odabrane informacije ne odgovaraju tim
zahtjevima. Unato¢ tom primarnom temelju na racunovodstvenim podacima, kontroling
promatra sve ostale funkcije u organizaciji, a objekti njegova promatranja mnogo su Siri.
Kontroling nalazimo u podrué¢ju nabave, razvoja, istrazivanja, marketingu, logistici te u analizi
i obradi podataka.

Na temelju ciljeva i zadataka, postoje razliCite vrste kontrolinga za svaku pojedinu fazu
razvoja poduzeca. Kontroling se moZe podijeliti na osnivacki razvoj, razvoj ve¢ postojeceg,
kontroling konsolidacije i krizni kontroling. Proces kontrole odvija se kroz nekoliko koraka.
Prvo, postavljaju se ciljevi koji su rezultat planiranja i koje treba ostvariti. Zatim se provjerava
jesu li ti ciljevi ispunjeni i na kraju se usporeduju planirani ciljevi s onim §to je stvarno

postignuto, kako bi se vidjelo koliko je plan bio uspjesan. Ako rezultati nisu zadovoljavajuci,
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unose se potrebne promjene i proces planiranja krece ispocetka. Na kraju, analiziraju se
odstupanja izmedu planiranog i postignutog kako bi se otkrili uzroci neuspjeha i sprijecili slicni
problemi u buduénosti.

Kao sto je ve¢ navedeno, kontroling objedinjuje strategiju i ciljeve organizacije, uzimajuc¢i
u obzir sustav kontrole, organiziranja, informiranja i upravljanja. Ovdje dolazimo do problema
pozicioniranja kontrolinga kao vjestine kontrolera ili pak znanstvene discipline. Kako bi
kontroling prosao razinu vjestine i do§ao do podrucja znanosti, potrebno je prouciti uspjesnost
pojedinih rjesenje kontrolinga i spoznati koja bi od njih mogla tvoriti stup djelatnosti
kontrolinga kao znanstvene discipline. Stoga se kontroling definira kao skup visezna¢nih znanja
1 vjeStina potrebnih da bi na temelju prikupljenih podataka unutar 1 izvan organizacije,

producirali optimalan broj i kvalitetu za ispravno i kvalitativno donosSenje odluka.

2.1. Povijesni razvoj kontrolinga

Pojam "kontroling" prvi put se pojavio u 15. stolje¢u u Velikoj Britaniji, gdje je znacio
provjeru dokumenata o robi koja je usla ili izasla iz zemlje. Kasnije, 1718. godine, kontroling
se pojavljuje u Sjedinjenim Americkim Drzavama, gdje je bio zaduzen za nadzor drzavnog
proracuna. S razvojem industrije, 1880. godine stvoreno je radno mjesto za upravljanje
kapitalom i financijama. Nekoliko godina kasnije, u kompaniji GE (General Electric
Company), osnovana je prva pozicija kontrolora unutar poduzeca.

Kontroling se kroz te godine jako sporo razvijao 1 sam koncept kontrolinga bio je drugaciji
nego danas. Inovacije na trziStu, uspon konkurencije i globalizacija trzista samo su neki od
razloga razvoja kontrolinga, te su ga oni usmjerili prema buduénosti. Jedan od vaznijih
razloga razvoja kontrolinga je ¢injenica da je Njemacka nakon Drugog svjetskog rata morala
razviti sustav upravljanja kojim su pratiti svoje unutarnje i vanjske faktore.

Posljednjih godina, pojam kontrolinga sagleda se kao jedan od najvaznijih dijelova
poslovanja poduzeca te kao takav, kontroling svoj razvoj dozivljava u stvarnim potrebama za
poslovnim upravljanjem. Zbog toga, u danasnje vrijeme, on ¢ini jednu od funkcija
menadzmenta. U Republici Hrvatskoj, implementacija kontrolinga dosla je tek 90-ih godina 20.
stolje¢a. Javljaju se pokusaji uvodenja edukacije o kontrolingu, te iako se on u¢i na mnogim
fakultetima i dalje nije dovoljno $iroko zastupljen. Kontroling u Republici Hrvatskoj i dalje je

u pocetnim fazama razvoja.



2.2. Koncepcije kontrolinga

Kontroling je neizostavni dio suvremenih organizacija i kao takav predstavlja sponu izmedu
planiranja, informiranja, analize i kontrole svih ljudskih, informacijskih, materijalnih i

financijskih resursa, $to pridonosi ostvarenju ciljeva organizacije . Prema tome, razlikujemo:

e Racunovodstveno usmjerenu koncepciju
e Informacijsku usmjerenu koncepciju
e Upravljacku usmjerenu koncepciju

e Nacela prakticara

Rac¢unovodstveno usmjerena koncepcija fokusira se na pripremu financijskih podataka. Ova
koncepcija koristi se za planiranje 1 kontrolu buducih financijskih dogadaja, kao Sto su
likvidnost i upravljanje novCanim tokovima. Potrebne informacije za upravljanje na svim
razinama organizacije prikupljaju se putem analize prihoda, rashoda, troskova i novcanih
tijekova

Informacijski usmjerena koncepcija naglasava prikupljanje i uskladivanje informacija
unutar organizacije. Kontroling ovdje koordinira prikupljanje informacija i uskladuje ponudu i
potraznju informacija potrebnih za donosSenje odluka, prosiruju¢i svoju ulogu izvan samog
racunovodstva.

Upravljacki usmjerena koncepcija je najrazvijenija. Ona promatra kontroling kao dio
sustava upravljanja u organizaciji, s ciljem povecanja ucinkovitosti i prilagodljivosti
poslovanja. Za uspjeS$no postizanje ciljeva, vazno je razumjeti sve razine unutar poduzeca i
integrirati ih s kontrolingom.

Uz navedene koncepcije, vazno je spomenuti i nacela prakti¢ara kojima je zajednicko da se
u prvi plan stavlja orijentacija na cilj tako da se i kontroling dozivljava kao instrument ciljnog
upravljanja organizacije. Pri tome, isti brine za sredstvo kojim utjece na ostvarenje ciljeva,

odnosno ostvarenje dobiti organizacije.

2.3. Strateski i operativni kontroling

Kontroling je klju¢na funkcija u poslovnom upravljanju koja obuhvaca planiranje, pracenje,
analizu i izvjeStavanje o financijskim i operativnim aktivnostima organizacije. Njegova svrha
je osigurati da se poslovni ciljevi postignu na najefikasniji i najefektivniji na¢in. Kontroling

nije samo tehni¢ka funkcija ve¢ i strateski alat koji omogucava menadzmentu donoSenje



informiranih odluka temeljenih na to¢nim i pravovremenim podacima. Unutar kontrolinga,
razlikujemo dvije glavne vrste: strateski i operativni kontroling.

Strateski kontroling je sloZzena funkcija koja obuhvaca vrlo Sirok raspon aktivnosti, a svrha
mu je osigurati odrzivost organizacije i njezin dugoro¢ni uspjeh. To osigurava putem pracenja
i prilagodavanja odabranih strategija poslovanja te samim time i efektivnim planiranjem.

Kljuc¢ni aspekti strateSkog kontrolinga su sljedeéi:

1. Analiza okruZenja

Analiza okruzenja sastoji se od raznih analiza, a neke od njih su SWOT analiza, PEST
analiza, analiza konkurencije i trziSna analiza. SWOT analiza analizira moguce snage, slabosti,
prilike 1 prijetnje poslovanja. PEST analiza evaluira politicke, ekonomske, socijalne 1
tehnoloske faktore. U analizi konkurencije prate se konkurenti te njihove strategije 1 njihova
trenutna trziSna pozicija, a trziSna analiza radi se zbog razumijevanja ponaSanja kupca i samog

trziSta kao 1 trzi$nih trendova.

2. Postavljanje ciljeva
Bitno je da se u svakoj organizaciji postave poslovni ciljevi. To podrazumijeva definiranje
dugorocne vizije 1 misije organizacije, te postavljanje SMART ciljeva, odnosno specificnih,

mjerljivih, dostiznih, relevantnih i vremenski odredenih ciljeva.

3. Planiranje
Kod strateskog kontrolinga, planiranje podrazumijeva definiranje dugorocnog strateskog
plana uz pomo¢ kojeg ¢e organizacija ostvariti svoje ciljeve. U strateSkom kontrolingu,

planiranje obuhvaca nekoliko faza i aktivnosti koje su medusobno povezane.

4. Pracenje i evaluacija
Redovno pracenje rezultata i prikupljanje podataka o poslovnim rezultatima takoder je bitni
aspekt strateskog kontrolinga. Jedna od analiza koja se koristi u ovoj fazi je analiza odstupanja

koja identificira razlike izmedu planiranih i ostvarenih rezultata.

5. lIzvjeStavanje i1 adaptacija strategije
Vazno je napraviti izvjeStaje o rezultatima poslovanja gdje se navode potencijalni rizici i

predlazu strategije za njihovo upravljanje. Takoder je vazno dati korektivne mjere i prijedloge



za poboljSanje poslovanja. Uz to, strategija se mora Cesto ispitivati i prilagodavati promjenama

okruzenja.

Strateski kontroling pomaZze menadZzmentu u ostvarivanju efektivnosti poslovanja te samim
time pozitivno pridonosi podrucju izgradnje buducih potencijala organizacije. On je usmjeren
na buduénost i na dugorocne ciljeve. Koristi se kvantitativnim i kvalitativnim podacima te
primjenjuje razlicite instrumente kako bi stvorio uvid u buduce moguénosti poslovanja.
StrateSki kontroling je usmjeren na efektivnost 1, u vezi s tim, na povecanje vitalnosti poduzeca,
aktivno prilagodavanje i utjecaj na promjene. Samim time, on je u funkciji stvaranja potencijala
za buduc¢i uspjeh poduzeca.

Operativni kontroling je funkcija unutar organizacije koja podrazumijeva kratkoro¢no
planiranje, pracenje i kontrola svih procesa, aktivnosti te poslovnog rezultata. Cilj mu je
postizanje efikasnosti i efektivnosti poslovanja sa fokusom na konkretne poslovne procese i
zadatke koji osiguravaju ostvarenje ciljeva.

Kljuéne komponente operativnog kontrolinga su planiranje, kontrola, izvjeStavanje i
usmjeravanje aktivnosti. Planiranje podrazumijeva izradu detaljnih kratkoro¢nih planova koji
obuhvacaju planirane operativne aktivnosti koje se nalaze u vremenskom periodu od nekoliko
mjeseci do godine dana. Kod izrade plana, takoder se priprema operativni budzet koji definira
ocekivane prihode, troskove 1 investicije u kratkom roku. Nakon izrade plana, potrebna je Cesta
kontrola i pracenje poslovnih rezultata. Kod kontrole se naj¢esce koristi analiza odstupanja koja
identificira planirane i ostvarene rezultate. Pripremaju se redovni izvjeStaji o poslovanju
organizacije te se aktivnosti koordiniraju izmedu razli¢itih odjela poduzeca.

Operativni kontroling igra klju¢nu ulogu u svakodnevnom upravljanju organizacijom,
omogucavajuéi efikasno i efektivno poslovanje kroz precizno planiranje, pracenje i kontrolu
operativnih aktivnosti. On pruza podrsku menadZmentu u ostvarivanju efikasnosti poslovanja i
postizanju optimalnog iskoriStavanja postoje¢ih potencijala organizacije. Operativni kontroling
takoder pridonosi transparentnosti u ostvarivanju likvidnosti i dobiti poslovanja. Usmjeren je
na kratkoro¢ne operativne ciljeve i fokus stavlja na primitke i izdatke te prihode i rashode,
upotrebljavaju¢i pri tome temeljne pokazatelje likvidnosti, zaduZenosti, proizvodnosti,

ekonomic¢nosti i rentabilnosti.



2.4. Instrumenti i alati strateSkog i operativnog kontrolinga

U kontrolingu se koriste razli¢iti instrumenti koji omogucéavaju sveobuhvatan pogled na
poslovanje organizacije i omogucavaju pravovremeno i efikasno donosenje poslovnih odluka.
Ovi instrumenti omogucavaju menadZzmentu da optimizira resurse, brzo reagira na promjene u
okruzenju i usmjerava organizaciju prema postizanju ciljeva. Instrumenti koji se koriste u
strateSkom 1 operativnom kontrolingu mogu se podijeliti na dvije glavne kategorije, a to su
instrumenti za analizu interne okoline i instrumenti za analizu eksterne okoline. Ovi instrumenti
omogucavaju organizacijama detaljno razumijevanje unutarnjih procese, resursa i1 kapaciteta te
faktora izvan organizacije koji mogu utjecati na poslovanje, poput trzisnih trendova,
konkurencije i regulativnih promjena.

Operativni 1 strateSki kontroling jedan su od oblika sistematike kontrolinga, analogno
razlikovanju operativnog i strategijskog planiranja. Detaljnije poznavanje ciljeva i instrumenata
operativnog i strategijskog kontrolinga preduvijet je oblikovanja samog procesa kontrolinga.

Strateski kontroling pomaze menadzmentu u ostvarivanju efektivnosti i transparentnosti u
podru¢ju izgradnje buduéih potencijala poduzeca. On je usmjeren na buduénost, 0dnosno

dugorocne ciljeve. Zadaci i instrumenti strateSkog kontrolinga prikazani su u tablici 1.



Tablica 1. Strateski zadaci kontrolinga (Meter, 2017.)

STRATESKI ZADACI STRATESKI INSTRUMENTI
Misija i vizija Analiza potencijala
SWOT analiza

Stratesko planiranje i kontrola | Cinitelji uspjeha

Analiza starosne strukture proizvoda i usluga
Analiza grane i konkurencije
PESTLE analiza

BCG matrica

Analiza senzitivnosti

Strateski indikatori ranog upozorenja
Analiza odstupanja

,Sto ako* analiza

Scenarij analiza

GAP analiza

StrateSko izvjeStavanje Cinitelji uspjeha

Analiza Sansi i rizika

Balanced Scorecard

Izvjestavanje o odrzivom poslovanju

Koordinacija Proaktivne mjere- horizontalno uskladivanje pojedinih
funkcija
Integracija Proaktivne mjere- vertikalno uskladivanje

Temeljni instrumenti operativnog kontrolinga prikazani su u tablici 2, kvantitativnog su
karaktera i medu njima su pokazatelji, ABC analiza, metode obracuna troskova i ucinaka,
analiza primarnog i sekundarnog odstupanja, analiza uzorka odstupanja, operativni indikatori

ranog upozorenja, scoring modeli i drugi.
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Tablica 2. Operativni zadaci kontrolinga (Meter, 2017.)

OPERATIVNI ZADACI OPERATIVNI INSTRUMENTI
Ciljevi organizacije i poslovnih Pokazatelji
funkcija
Operativno planiranje i kontrola Pokazatelji
ABC analiza

Metode obracuna troskova i u¢inaka

Prag rentabilnosti i tocka pokrica

Doprinos pokricu fiksnih troskova 1 kontribucijska
marza

Analiza primarnog i sekundarnog odstupanja
Analiza uzorka odstupanja

Operativni indikatori ranog upozorenja

Scoring modeli

,Sto ako“ analiza

Operativno izvjeStavanje Pokazatelji

Analiza troskova 1 u¢inaka

Operativni Benchmarking

ABC i XYZ analiza

Operativni indikatori ranog upozorenja

Koordinacija Preventivne i korektivne mjere- horizontalno
uskladivanje pojedinih funkcija

integracija Preventivne i korektivne mjere- vertikalno
uskladivanje radnog mjesta do ciljeva organizacije

,operativni kontroling treba biti u funkciji pruzanja stru¢ne pomoc¢i menadzmentu prilikom
vodenja tekucih poslova, te je on na svakom od ovih podrucja usmjeren na efikasnost (odnos
izmedu razine potrosnje i razine ,,outputa"). Operativni kontroling treba pomo¢i menadZzmentu
da $to efikasnije iskoristi postojece potencijale poduzeca, radi ostvarivanja ocekivanih dobitnih
ostvarenja, stvaranja zdrave financijsko-strukturne pozicije i pozitivnih nov¢anih tokova u cilju

o¢uvanja likvidnosti poduzeéa.* (O¢ko Svigir, 2009.)
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3. Uvodenje kontrolinga u poduzece

Uvodenje kontrolinga u poduzece pocinje tamo gdje se nalaze najveci problemi poslovanja,
a razmatra se kroz zadatke, prepreke i otpore uvodenja. Nakon pronalazenja najvec¢eg problema
poslovanja, trazi se mjesto gdje se o¢ekuju najveéi uspjesi. Prije samog uvodenja kontrolinga u
poduzeée, potrebno je sve djelatnike upoznati sa pojmom i koncepcijom kontrolinga. Takoder
je potrebno pronaci obrazovanog kontrolera i osigurati postojanje kvalitetnog informacijskog
sustava.

Postoje dva na¢ina uvodenja kontrolinga u poduzece: dodavanje novih zadataka postojec¢im
odjelima ili stvaranje zasebnog odjela za kontroling. Ako se kontroling uvede kroz postojece
odjele, lakSe je savladati otpor prema promjenama jer odjeli imaju vremena prilagoditi se.
Medutim, to moze dovesti do sporijeg napretka jer kontroling ostaje duze u tom odjelu 1 ne
ostvaruje punu korist. S druge strane, osnivanje posebnog odjela za kontroling smanjuje
probleme i poboljSava uspjeSnost poslovanja. Iako ovaj pristup moze izazvati ve¢i otpor, donosi
vece koristi jer kontroling odmah postaje klju¢an za menadZzment, Sto dugoro¢no osigurava
njegov uspjeh.

Uspjesnost organizacije, zajedno sa efikasnoscu i efektivnoS¢u organizacije krajnji su ciljevi
kontrolinga, a bitni elementi pri uvodenju kontrolinga u poduzece su inovacije, veli¢ina
poduzeca, struktura 1 organizacija poduzeca, obujam problema, planiranje, kontrola,
tehnologija promjene i trenutna pozicija poduzeca. Najbitniji element uvodenja kontrolinga u
poduzece je planiranje. Planiranjem se predvida buduce stanje poduzeca, te se uz pomoc
planiranja pokusavaju smanjiti rizici poslovanja. Kako bi se osiguralo da uvodenje kontrolinga
bude $to uspjesnije, kontroler uskladuje ciljeve i planove te osigurava da planovi i ciljevi budu
realni. Kontrola je kljuéni dio uvodenja kontrolinga u poduzeée. Kroz kontrolu se analiziraju
razlike izmedu planiranog i stvarnog stanja i trazi se uzrok tih razlika. Tako se, uz uvodenje
kontrolinga, omogucava pracenje poslovanja i otklanjanje problema koji se pojave. Uz sve
navedeno, vazno je napomenuti da se kod uvodenje kontrolinga u poduzece treba sagledati i
podrucje ljudskih potencijala. Ljudski potencijali podrazumijevaju vrijednost svakog poduzeca
i imaju ulogu koordinacije, povezivanja sustava planiranja, kontrole i planiranja strategije i
ciljeva. Poduze¢a mogu uvesti kontroling u pojedine odjele organizacije prema potrebi, a fokus

rada je na kontrolingu nabave.
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3.1. Objekti kontrolinga i vaznost sustava planiranja

Objekti kontrolinga podrazumijevaju nadziranje sadasnjih i buduéih rezultata, kontrole
postupaka, ljudskog ponasanja i relevantnost premisa, na kojima pociva planiranje. Kontrole
rezultata se mogu obavljati za vrijeme i/ili nakon provedbe odredenog zadatka ili projekta.
Utvrdena odstupanja se analiziraju usporedbom planiranog ishoda i stvarnog ishodom. Kontrole
postupaka se manje odnose na privremene ili kona¢ne rezultate djelovanja, a vise na sama
djelovanja kao 1 na njihovu u¢inkovitost. Kada govorimo o ljudskom ponasanju, ono je snazno
usmjereno prema tome kako je u nekoj odredenoj situaciji najbolje postupiti. Pritom se mora
uzeti u obzir da ljudi svoj nain ponasanja mijenjaju s obzirom na situaciju. Ljudi se gotovo
nikad ne usmjeravaju samo na rezultat koji treba postic¢i, nego i prema tome $to drugi ¢ine ili
¢e Ciniti. Nadalje, kontrolama premisa se u okviru usporedbe buduceg i sadasnjeg stanja, koja
se u prvom redu odnosi na strategijsko planiranje, povremeno ili kada se dosegne neka
kontrolna tocka, pokuSava odgovoriti na pitanje vrijede li jo§ dosadasnje pretpostavke ili ih
treba mijenjati.

Planiranje ima veliku vaznost u sklopu kontrolinga i menadZzmenta. Planiranje se definira
kao proces postavljanja ciljeva, odredivanja strategija 1 koraka potrebnih za njihovo ostvarenje,
te alokacije resursa kako bi se ti ciljevi postigli. Ukljuuje analizu trenutne situacije,
predvidanje buducih trendova i mogucénosti, te donoSenje odluka o akcijama koje treba
poduzeti. Planiranje moze biti kratkoro¢no, srednjoro¢no ili dugoro¢no i primjenjuje se u
raznim oblastima kao Sto su poslovanje, upravljanje projektima, obrazovanje, osobni razvoj i
mnoge druge. Zavr$ni ishod planiranja je plan ili sustav planova.

Pod kljuéne komponente planiranja podrazumijevaju se postavljanje ciljeva, analiza
situacije, izbor odgovaraju¢ih strategija, razvijanje planova, alokacija resursa te pracenje i
evaluacija. Postavljanje ciljeva podrazumijeva definiranje jasnih, mjerljivih i realnih ciljeva
poslovanja. Analiza situacije predstavlja razumijevanje postojece situacije u kojoj se poduzece
nalazi. Nakon toga slijedi izbor strategija, odnosno odredivanje pristupa i metoda pomocu kojih
¢emo ostvariti zadane ciljeve poslovanja. Odabirom strategije, slijedi izrada detaljnog
poslovnog plana zajedno sa svim koracima i zadacima potrebnih za realizaciju ciljeva. Ovdje
se ujedno dodjeljuju potrebni resursi poput vremena, novca, ljudskih resursa i materijala. Na
kraju je potrebno redovito pracenje napretka i dobivenih rezultata, kao i prilagodavanje plana
promjenama ako se za to ukaze potreba.

Planiranje u poduze¢ima ima klju¢nu vaznost jer postavlja temelje za u€inkovito vodenje

poslovanja i ostvarivanje dugoroc¢nih ciljeva. Planiranje je vazno jer ono pomaze poduzecu da
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definira jasne ciljeve kao i sam smjer kojim Zeli i¢i. Odnosno, osigurava da poduzecée ne izgubi
fokus i da ne trosi svoje resurse na aktivnosti koje ne doprinose ostvarenju zadanih ciljeva. U
sklopu procesa planiranja analizira se trziSte i poslovno okruzenje (unutarnje i vanjsko), §to
omogucava poduzecu prepoznavanje prilika i potencijalnih prijetnji. Takoder, kroz planiranje,
odjeli ili timovi unutar poduzeca mogu uskladiti svoje aktivnosti, $to pridonosi zajednickoj
suradnji i boljoj medusobnoj komunikaciji svih uklju¢enih. Dakle, definiranjem jasnih ciljeva
poduzeca, ono lakse prati svoj napredak, ocjenjuje uspjesnost i, po potrebi, prilagodi strategije
kako bi ostalo na pravom putu.

Planiranje je kljucni aspekt uspjeha organizacije, bilo da se radi o malom projektu ili
velikom poduzecu. Pomocu planiranja povecava se efikasnost, omogucava se bolje koristenje
resursa i minimiziraju se nepotrebne aktivnosti koje oduzimaju vrijeme. Uz to, planiranje
osigurava smanjenje rizika uz predvidanje potencijalnih problema i izazova, poboljsava
odlucivanje 1 donosenje brzih odluka te olakSava koordinaciju i bolju komunikaciju timova u

organizaciji.
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4. Poslovna funkcija nabave

Nabava je jedna od klju¢nih funkcija poslovanja svake organizacije, to je proces koji
osigurava pravovremenu spoznaju za potrebom odredenih proizvoda, usluga ili radova. Ova
funkcija nije samo tehnicki aspekt poslovanja, ve¢ strateska disciplina koja moze znacajno
utjecati na efikasnost, konkurentnost i dugoro¢nu odrzivost organizacije. Kroz efikasnu nabavu,
organizacija moze kontrolirati troskove, osigurati kvalitetu, poboljsati efikasnost i upravljati
rizicima. Takoder, strateSka nabava moZe otvoriti vrata inovacijama, jer saradnja sa naprednim
dobavlja¢ima omogucava pristup novim tehnologijama i idejama koje mogu poboljsati
poslovne procese.

Proces nabave je slozen 1 ukljucuje nekoliko klju¢nih faza koje osiguravaju da organizacija
dobije potrebne resurse. Sve pocCinje sa identifikacijom potreba, koja podrazumijeva detaljno
utvrdivanje specifikacija i koli¢ina potrebnih proizvoda ili usluga. Komunikacija sa razli¢itim
odjelima unutar organizacije je klju¢na kako bi se precizno definirale potrebe i osiguralo da svi
zahtjevi budu dokumentirani i ostvareni. Nakon identifikacije potreba, sljedece je planiranje
nabave. Ova faza ukljucuje kreiranje godiSnjeg ili periodi¢nog plana nabave koji obuhvaca sve
potrebne proizvode 1 usluge, kao i odredivanje budzeta na osnovu procijenjenih troSkova.

Nakon planiranja, slijedi istrazivanje trzista, gdje organizacija prikuplja informacije o trzistu
1 potencijalnim dobavlja¢ima, analizira dostupne proizvode i cijene. Prikupljanje ponuda od
dobavljaca moze biti korisno za evaluaciju trzista. Kada je istrazivanje trziSta zavrSeno,
organizacija prelazi na odabir dobavljaca. Ova faza ukljucuje pripremu i slanje zahtjeva za
ponudu potencijalnim dobavljac¢ima. Nakon §to pristignu ponude, one se detaljno analiziraju 1
ocjenjuju na osnovu kriterija kao Sto su cijena, kvaliteta, uvjeta isporuke i uvjeta placanja.
Pregovaranje sa dobavlja¢ima je ¢esto neophodno kako bi se postigli najbolji moguci uvjeti.
Sljedece je konkretno narucivanje potrebnih proizvoda ili usluga. Kreiranje narudZzbenica i
njihovo izdavanje dobavljac¢ima je dio ove faze, kao i pracenje statusa narudzbi kako bi se
osigurala pravovremena isporuka.

Kontrola kvalitete isporuc¢enih proizvoda ili usluga je vazna kako bi se osiguralo da
ispunjavaju kriterije. Upravljanje zalihama je takoder dio ove faze, jer omogucava optimizaciju
trosSkova skladiStenja 1 dostupnosti materijala. Obrada faktura i izvrSavanje plac¢anja prema
ugovorenim uvjetima su aktivnosti koje se odvijaju u narednoj fazi, a financijsko pracenje
troSkova nabave i njihova uskladenost sa budZetom su kljuni za odrZavanje financijske
discipline. Na kraju, organizacija redovno procjenjuje performanse dobavljaca na osnovu

kriterija kao $to su kvaliteta isporuke, to¢nost, pouzdanost i ukupna saradnja. Povratne
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informacije dobavlja¢ima i periodi¢na revizija procesa nabave omogucavaju identifikaciju i
implementaciju mogucnosti za poboljSanje.

Nabava je mnogo vise od jednostavnog stjecanja proizvoda ili usluga. Ona je klju¢na
funkcija koja omoguéava organizaciji da efikasno i efektivno upravlja svojim resursima,
smanjuje troSkove, poboljsava kvalitetu, povecava produktivnost i smanjuje rizike. Kroz
pazljivo planiranje, pracenje i evaluaciju, nabava moze znacajno doprinijeti uspjehu i odrzivosti
organizacije. Razumijevanje i efikasno upravljanje procesom nabave moze pruziti
organizacijama konkurentsku prednost 1 osigurati njthov dugoro¢ni rast 1 prosperitet.

»Proces narudzbe jedan je od najSireg postupka nabave te se sastoji od ovih koraka:

1. Kupac stvara zahtjev za kupnju, to je dokument koji stvara kupac i Salje ga u odjel
financija i nabave poduzeca poSsiljatelja proizvoda odnosno usluga

2. Kupac izdaje narudzbu, odjel nabave odobrava zahtjev kupca te je Salje dobavljacu

3. Dobavlja¢ odobrava, odbija ili stavlja na ¢ekanje narudzbu, kada je odobri priprema robu
odnosno uslugu koja se isporucuje

4. Kupcu stize narudzbenica sa fakturiranom cijenom.* (Ferisak, 2002.)

4.1. Ciljevi nabave

Kako je proces narucivanja, odnosno sama nabava sve viSe od strateSke vaznosti za
poduzece, puno je toga Sto se ocekuje od nje. ,,Prilikom odredivanja ciljeva nabave pozornost

je potrebno posvetiti sljede¢em:

a) Neprekinutom toku opskrbe sirovinama, potrosnim materijalima, gotovim proizvodima
i uslugama,

b) Upravljanju zalihama od strane dobavljaca (eng. Vendor-managed inventory — VMI),

c) Standardima kvalitete prilikom narucivanja,

d) Specifikacijama proizvoda,

e) Cijeni narucene robe,

f) Porijeklu narucene robe,

g) Metodama opskrbe,

h) Odlukama o na¢inu transporta,

i) Hijerarhiji narudzbi prema vaznosti (primjerice, kljuéne sirovine bi trebale imati
prednost pred uredskim priborom);

J) Odluci o tome da li proizvesti ili nabaviti proizvode od dobavljaca
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Ciljevi nabave su brojni, a medu njim se isticu:

I.  Podrzavati opce ciljeve poduzeca- u sluc¢aju da je cilj poduzeca diferencirati se na trzistu
visokom kvalitetom prehrambenih ekoloskih proizvoda, posebna se pozornost
posvecuje izboru dobavljaca te porijeklu robe,

Il.  Djelotvorno i u¢inkovito upravljati cjelokupnim procesom nabave- u¢inkovitost govori
o tome koliko se nabava drzi zacrtanog zadatka opskrbe poduzeca sa potrebnim
materijalima, sredstvima i uslugama za neometano poslovanje i rad, dok djelotvornost
upucuje na to kako (dobro ili loSe) nabava koristi resurs poduzeca u obavljanju tog
zadatka,

I1l.  Upravljati bazom dobavljaca- izbor dobavljaca, razvoj i odrzavanje odnosa sa
dobavljacima koji se moraju temeljiti na povjerenju i pridrzavanju ugovornih obveza,

IV. Razvijati jake medusobne odnose s ostalim funkcijama- izostanak suradnje i
koordinacije izmedu nabave i ostalih funkcija moZe rezultirati oskudicom, prevelikim
zalthama, kaSnjenjima u isporuci i sl. Primjerice ako marketinSki odjel donese odluku o
snizenju (koje rezultira pove¢anom prodajom), bez koordinacije sa nabavom, u kratkom
roku lako moze do¢i do nedostatka zaliha,

V. Podrzavati operativne zahtjeve- rije¢ je o tome da je nabava fokusirana na
zadovoljavanja potreba internih kupaca, odnosno kupnjom materijala i usluga od

poduzeca izvana moze sluziti kao podrSka proizvodnji, prodaji i dr.* (Soucie, 2022.)

4.2. Logistika, skladiStenje i zalihe

,,Logistikom se naziva onaj dio materijalnog poslovanja koji je odgovoran za skladistenje,
pretovar i transport sirovina pomo¢nog pogonskog materijala, dijelova koji se dodatno kupuju
kao i poluproizvoda i gotovih proizvoda (fizicka logistika) te skrbi za brzi protok informacija,
odvija se medu logisti¢kim ¢vorovima i po svojoj je vrsti prethodna (Zurna) odnosno popratna
(dispozitivna logistika).« (Ziegenbein, 2008.)

Kada se svi gore nevedeni poslovi obavljaju samostalno, rije¢ je o intralogistici. Budu¢i da
intralogistika ne spada u osnovnu djelatnost poduzeca, izdvajanjem fizi¢ke logistike na vanjske
pruzatelje usluga nastaje ugovorna logistika. Njihovo znafenje u lancu stvaranja dodatne
vrijednosti raste, buduc¢i da globalizacijom rastu i transportne udaljenosti te se viSe robe mora

meduskladistiti na povoljnim lokacijama. Ugovornu logistiku trebali bi prije svega obavljati
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certificirani pruzatelji usluga, koji pripadaju svjetskoj logistickoj i koji se strogo drze 1SO
standardima 9000:2000.

Kontroling logistike u poduzec¢u treba se brinuti o pouzdanosti, fleksibilnosti i strukturi
troSkova unutar svih logistiCkih procesa. Logistika zahtjeva ucinkoviti sustav obracuna
troskova po procesima. Kako se to odnosi i na kontroling, sustav i mogucnost utjecaja na
sveukupne troskove logistike moraju se neprestano nadzirati.

Skladistenje je jedan od glavnih aspekata nabavne logistike, a definira se kao proces
Cuvanja, organiziranja i odrzavanja razli¢itih vrsta robe, materijala ili informacija na nacin koji
omogucava njihovu zastitu, o¢uvanje kvaliteta i lako dostupnost kada su potrebni.

U idealnom sluc¢aju razlikujemo ulazno skladiste, meduskladiste 1 izlazno skladiSte, njih jo§

nazivamo 1 stupnjevima vlastitog skladiStenja te je njihova povezanost prikazana na slici 1.

Slika 1 Povezanost logistike

Povezanost logistike

|~‘- intralogistika 7
|  nabavna | proizvodna | distribucijska |
logistika | logistika | logistika
ulazno medu izlazno
skladi- ———» skladi- ——— ] skladi-

Ste Ste Ste
zalihe u
| proizvodnom |
procesu

(work in process)

Izvor: Ziegenbein, 2008.

Pritom vrijedi sljedece:
* prvi stupanj skladista ¢ine nabavno ili ulazno skladiste koje, neovisno o potrosnom
materijalu, mora prihvatiti sigurnosne zalihe, ako se na nabavnom trzi$tu mora racunati S

nepredvidljivim poremecajima (recimo zbog strajkova i/ili prekida u transportu);
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» drugi stupanj skladi$ta sluzi kao medu skladiste unutar proizvodnog kanala, ako veli¢ine
sklopova, trajanje obrade koja je posebna za pojedini proizvod te trajanja obnove koje se odnosi
na strojeve kao i Kkapaciteti proizvodnje nisu u potpunosti medusobno uskladeni
(harmonizirani);

» tre¢i stupanj skladista tj. izlazno ili distributivno skladiSte koje ima zadatak uspostaviti
kako ravnotezu izmedu proizvodnje i prodaje, tako i prihvatiti trgovacku robu (ukljucujuci
nadomjesne dijelove kupljene od trecih).

S gledista kontrolinga, zalihe bi na svim stupnjevima skladiStenja trebale odrzavati malima,
budu¢i da odgovarajuce stavke —kao dio obrtnog kapitala, ne stvaraju neposredno dodanu
vrijednost i u skladu s tim njihov doprinos prinosu poduzeca je neznatan ili ¢ak nikakav.

Cilj svake politike skladiStenja jest troskove koji su vezani uz skladistenje svesti na
minimum. Provedba takve politike u strategije vodi do odredivanja kvantitativnih i kvalitativnih
skladi$nih kapaciteta. Dok se kvantitativni kapacitet skladista odreduje, pri danoj ucestalosti
narudzaba, najve¢im predvidenim skladisnim zalihama u promatranom razdoblju, kvalitativno
se odreduje tehnika skladiStenja koja je u skladu s robom koja se skladisti. Pritom treba osigurati
da se ambalaza prethodno tako kreira prema obliku, mjerama i moguénosti da se slaze jedna na
drugu, kako bi se postiglo najbolje moguce iskoristavanje skladiSnog prostora.

,Posebnu pozornost pri skladiStenju zahtijevaju nadomjesni (rezervni) dijelovi za
dugotrajnu potro$nu robu. U pravilu su skladi$ta za rezervne dijelove bogato opremljena, pri
¢emu raspon obuhva¢a od malih i najmanjih dijelova, preko glomaznih, pa do opashih
materijala. Osim toga, skladiSta rezervnih dijelova organizirana su tako da su trazeniji dijelovi
(kao npr. dijelovi aktualnijih varijanti proizvoda koji se troe) po moguénosti smjesteni sprijeda,

a manje trazeni dijelovi (C-dijelovi) straga.© (Ziegenbein, 2008.)

4.3. Strategija nabave

Povezivanje strukture materijala 1 dobavljaéa omogucuje utvrdivanje strategijskog
nedostatka u opskrbi i uspostavu portfelja nabave, i to s odredenim opcijama djelovanja. Portfel]
nabave je strategija kojom se moguce sluziti u rjeSavanju problema u opskrbi. On ukljuéuje svu
vrstu robe i usluga koje organizacija kupuje kako bi podrzala svoje operacije i ostvarila ciljeve.

Jedan od glavnih problema u nabavi je nedostatak u opskrbi, odnosno ,,opskrbni jaz*.
Strategijski nedostatak u opskrbi nastaje ako je potrebno vise drukcijeg materijala nego je

raspolozivo. Mjere prikladne za rjeSavanje takvog nedostatka su sljedece:

19



Tablica 3. Mjere za rjeSavanje nedostatka u opskrbi (Ziegenbein, 2008.)

tehnik
proizvoda i raspolozive tehnike nove tehnike
postupaka
dobavljaci
ucinkovitije potraga za novim (npr.
postojeci oblikovanje nabave i sintetickim ili boljim za
dobavljaci koriStenja materijala okoli§) proizvodnim
(analiza vrijednosti) materijalom. sirovinama
(supstitucijska dobra)
potraga za novim inovacije proizvoda i
novi dobavlja¢ima u postupaka ne zahtijevaju
dobavljaci tuzemstvu i inozemstvu | samo novi proizvodni
materijal, nego i nove
dobavljace (diversifikacija)

Redoslijed kojim se odabiru navedene mjere za rjeSavanje strategijskog nedostatka u
opskrbi po¢inje sa u¢inkovitom uporabom materijala, zatim odabir novih dobavlja¢a i novih
proizvodnih materijala, te zavrSava, odnosno dovodi do diversifikacije.

Portfelj nabave moze se sastojati od viSedimenzionalnih glavnih osi ,,snaga poduzeca na
trziStu nabave* (mo¢ nabave) 1 ,,snaga dobavljaa na trziStu isporuke* (mo¢ dobavljaca).

Karakteristike mo¢i nabave i moc¢i dobavljaca prikazane u tablici broj 4.

Tablica 4. Mo¢ nabave i mo¢ dobavljaca kod portfelja nabave (Ziegenbein, 2008.)

mo¢ nabave mo¢ dobavljaca
poznavanje ponude u pogledu cijene, kvalitete i | nema mogucénosti supstitucije
daljnjih moguénosti isporuke jer je jedini dobavljac
opseg nabave ima visok udio radi neznatnog opsega nabave
u prometu dobavljaca poduzece se smatra C kupcem
nabavni dijelovi se mogu nabavni dijelovi su vazni sastavni
visestruko primijeniti dijelovi dovrsenih proizvoda
neznatni troSkovi pri visoki tro§kovi (npr. novi alati ili
zamjeni dobavljaca strojevi) pri zamjeni dobavljaca
slobodni kapaciteti i potencijali smanjivanja iskoriStavanje kapaciteta kod

troska omogucuju preuzimanje dijelova nabave | dobavljaca i/ili kupca
u vlastitu proizvodnju (back-sourcing)
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Matrica s devet polja koja se naziva portfeljem trziSne moc¢i nudi poduzecu tri strategijske

opcije nalazi se na slici 2.
Slika 2 Portfelj trziSne moci

mod¢ nabave

A

visoka

srednja

niska

Y

niska srednja visoka
mo¢ dobavljaca

Izvor: Ziegenbein, 2008.

Na slici portfelja trziSne mo¢i mozemo uociti tri moguce strategije. Prva strategija je
usavrSavanje 1 odrzavanje, ona podrazumijeva predvidanje teSkih pregovora o cijenama,
neznatne zalihe, okvirne ugovore i dugoroéne odnose te je oznacena tamnoplavom bojom.
Druga strategija odnosi se na diversifikaciju, odnosno visoki rizik isporuke, aktivno trazenje
alternativa, odrZanje cijena 1 koli¢ina, izgradnju rezervi i pojedinane ugovore te je oznacena
bijelom bojom. Posljednja strategija je selekcija, ona podrazumijeva iskoristavanje prilika za
promjenu dobavljaca, oportunisticke pregovore o cijenama i stvaranje sigurnosnih zaliha.

Ako se u portfelju nabave umjesto mo¢i dobavljaca promatra ,,mo¢ pruzatelja logistickih

usluga®, dobije se, uz neznatne izmjene, portfelj logistike.
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4.4. Kontroling nabave u poduzecu

,Uvodenje kontrolinga u poslovnu funkciju nabave postaje izrazito vazan uvjet ostanka i
razvoja poduzecéa na trzistu. Kontroling u nabavi znac¢i uvodenje sustava kojima se omogucuje
pracenje financijskih i nefinancijskih elemenata koji su povezani posljedi¢no-uzrocnom
vezom.*“ (FeriSak, 2002.) ,Kontroling nabave usmjeren je na optimiranje nabave inputa za
proces proizvodnje roba i usluga pri ¢emu je potrebno voditi brigu da input dode u pravo
vrijeme, u pravoj koli¢ini 1 kvaliteti te po optimalnoj cijeni.* (Osmanagi¢ Bedenik, 2007)

U danasnje vrijeme, poduzeca se suocavaju se s raznim izazovima u svom poslovanju,
ukljucujuéi 1 probleme s nabavom. To moze biti pitanje kako ispuniti sve vece zahtjeve kupaca,
osigurati viSu kvalitetu proizvoda ili pronaci balans izmedu cijena i ponude koji ¢e najbolje
odgovarati kupcima. Kada se nabava gleda u Sirem kontekstu, bitno je razmotriti kako uciniti
poslovanje fleksibilnijim, ubrzati razvoj novih proizvoda, produljiti vijek trajanja proizvoda i
prosiriti ponudu. Klju¢no je otkriti Sto kupci Zele, nadmasiti konkurenciju 1 uspjesno razvijati
poduzece.

Tu dolazi kontroling, koji pomaZe u upravljanju nabavom. Kontroling koristi razne metode
kako bi poboljsao stanje u poduzecu i pomogao u rjeSavanju problema s nabavom. Buduci da
se problemi razlikuju od poduzec¢a do poduzeca, nije lako stvoriti jedno rjeSenje koje bi svugdje
funkcioniralo. Ovaj posao je slozen i zahtijeva stalno prikupljanje i analiziranje novih podataka
kako bi kontrolori mogli voditi procese nabave.

Vazno je pratiti sve ulaze i izlaze u nabavi, kontrolirati kvalitetu i provjeravati dokumente
poput narudzbenica kako bi se uocili problemi. Kontroling u nabavi takoder postavlja temelje
za pravilno rasporedivanje zaposlenika i upravljanje troSkovima, $to je vazno za daljnji razvoj
nabave.

,»Kako je vazno razviti podlogu za troskove, tako je i vazno razviti podlogu za postotak
ostvarenih uc¢inaka. Ostvareni u€inci stvaraju odredeni sklad strategijskih i trziSnih ciljeva, a
oni se mjere pracenjem zaliha, kretanjem zaliha, nabavne cijene, koli¢ina i kvaliteta nabavnih
proizvoda.© (Ferisak, 2000.). Iznimno je vazno kod kontrolinga nabave Koristiti razne
instrumente kojima se mogu vrednovati dobavljaci, zalihe, efikasnost procesa, skratit vrijeme

,time to market*, te ostali elementi koji optimiziraju proces nabave.
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4.6. Upravljanje zalihama uz primjenu instrumenata ABC analize

Zalihe su sredstva u obliku sirovina, materijala, poluproizvoda, gotovih proizvoda,
trgovacke robe, rezervnih dijelova, sitnog inventara i drugog koje se drzi u skladistima ili na
prodajnim mjestima radi proizvodnje ili prodaje. Zalihe su klju¢an element poslovanja jer
omogucuju kontinuiranu proizvodnju, pravovremenu isporuku proizvoda kupcima i spre¢avaju
prekide u poslovanju zbog nedostatka materijala ili robe.

Upravljanje zalihama ukljucuje procese kao Sto su nabava, skladiStenje, kontrola zaliha 1
distribucija. Cilj je odrzavati optimalnu razinu zaliha kako bi se zadovoljili zahtjevi trzista i
minimizirali tros§kovi skladiStenja i zastoja u proizvodnji. Ako se zalihama ne upravlja pravilno,
one mogu dovesti do velikih troSkova 1 nelikvidnosti u poduze¢ima.

Kod procesa upravljanja zalihama vazno je poznavati pojam koeficijenta obrtaja zaliha. On
pokazuje koliko se brzo zalihe prodaju, odnosno obrnu unutar godine dana. Koeficijent obrtaja
manji od 1 znaci da su zalihe na skladiStu dulje od jedne godine. Takoder Se moraju pratiti dani
vezivanja koji pokazuju koliko prosjecno dana roba stoji u skladistu prije nego li je prodana ili
potroSena, odnosno koliko dana poduzece moze prodavati ili troSiti proizvode, a da ne treba
proizvesti ili naruciti novu robu. Vezivanje zaliha u danima pokazuje aktivnost tvrtke u
pretvaranju zaliha u potraZivanja. Sto je broj dana vezivanja zaliha manji, to ¢e se zalihe brze
pretvoriti u potrazivanja od kupaca ili novac. Vazno je obratiti pozornost na strukturu obrtaja
pojedinih zaliha, pri ¢emu se naj¢esc¢e koristi ABC metoda.

Kontroling mora analizirati konkurente i njihove zalihe jer je opasno da razina zaliha bude
veca od prosjeka najveceg konkurenta ili prosjeka u grani proizvodnje. U slucaju da razina
zaliha je veca od prosjeka najveceg konkurenta, to moze znaciti potencijalni nedostatak zaliha
koji moze rezultirati slabijom uslugom kupcima, pa na taj nadin prepustate konkurenciji da
preuzme vase kupce. Osnovno pravilo upravljanja zalihama je da porast zaliha treba biti u
korelaciji s porastom godi$nje prodaje ili potrosnje. Sve negativne promjene na zalihama mogu
se lako detektirati svaki mjesec pra¢enjem apsolutnih vrijednosti proizvedenog i prodanog,
odnosno potroSenog.

Kada se govori o analizi zaliha, razlikujemo analizu zaliha po skupinama i analizu zaliha iz
financijskih izvjeStaja. Za analizu zaliha po skupinama koristimo se internim podacima
poduzeca, a za analizu zaliha iz financijskih izvjeStaja koristimo se eksternim podacima. Kod
dostupnih internih podataka izracun koeficijenta obrtaja zaliha malo je drugaciji. Ako se koristi
prihod od prodaje onda se gledaju zalihe po prodajnim cijenama, a ako se gledaju zalihe po

nabavnim cijenama onda se one usporeduju s troskovima prodane robe.
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Kod kontrolinga zaliha vazan je sam sustav upravljanja zalihama. To je organizirani pristup
za pracenje, kontrolu i optimizaciju zaliha unutar poduzeca. Njegov cilj je osigurati
pravovremenu dostupnost materijala i proizvoda uz minimiziranje troskova povezanih s
drzanjem zaliha. Ovaj sustav obuhvaca razli¢ite procese i tehnologije koji zajedno omoguéuju

ucinkovito upravljanje zalihama.

4.6.1. ABC analiza

ABC analiza je metoda upravljanja zalihama koja se koristi za kategorizaciju zaliha na
temelju njihove vrijednosti 1 vaznosti. Ova analiza pomaZe poduzeima da usmjere svoje
resurse 1 paznju na najvaznije artikle, optimiziraju¢i tako svoje operacije 1 minimizirajuci
troskove. ABC analiza temelji se na Pareto principu (80/20 pravilo), Sto znac¢i da mali postotak
artikala ¢esto €ini veliki dio ukupne vrijednosti zaliha.

Koraci u provodenju ABC analize su:

a) ldentifikacija svih proizvoda

b) Izraunavanje ukupne vrijednosti
c) Rangiranje proizvoda

d) Kumulativni postotak

e) Kilasifikacija u kategorije

Identifikacija svih proizvoda podrazumijeva prikupljanje podataka o svim proizvodima na
zalihama, uklju¢ujuci njihove koli¢ine i vrijednosti. Nadalje, izra¢unavanje ukupne vrijednosti
znaci da se ukupna koli¢ina svakog proizvoda treba pomnoziti sa njegovom cijenom kako bi se
dobila ukupna vrijednost svakog proizvoda. Zatim slijedi rangiranje proizvoda prema njihovoj
ukupnoj vrijednosti, od najvece do najmanje vrijednosti. Nakon toga, potrebno je izracunati

kumulativni postotak za svaki proizvod i klasificirati proizvode u kategorije A, B i C.

24



Graf 1 ABC analiza (Domazet D.)
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Dakle, prvi korak ABC analize je kategorizacija proizvoda. Proizvodi se dijele na kategoriju
A, kategoriju B 1 kategoriju C. U kategoriji A nalaze se proizvodi visoke vrijednosti koji Cine
mali postotak ukupnog broja artikala, ali veliki dio ukupne vrijednosti zaliha, obi¢no oko 70-
80% vrijednosti. Ove proizvode treba pazljivo pratiti 1 kontrolirati zbog njihovog znacajnog
utjecaja na financije poduzeca. Kod upravljanja ovom kategorijom zaliha, treba se fokusirati na
tocne prognoze, Ceste narudzbe, odrzavanje niskih razina zaliha i strogu kontrolu. Kategorija B
sarzi proizvode srednje vrijednosti koji ¢ine veéi postotak ukupnog broja artikala i imaju
umjereni utjecaj na ukupnu vrijednost zaliha, obi¢no oko 15-25% vrijednosti. Ovi artikli
zahtijevaju redovito pracenje i upravljanje. U kategoriji C nalaze se proizvodi niske vrijednosti
koji ¢ine najveci postotak ukupnog broja artikala, ali mali dio ukupne vrijednosti zaliha, obi¢no
oko 5-10% vrijednosti. Ove artikle treba pratiti s manje intenzivnim kontrolama jer njihov
utjecaj na financije poduzeca nije znacajan. Kod njih se primjenjuju jednostavne metode
upravljanja zalithama, manje ¢este narudzbe 1 minimalne kontrole.

ABC analiza pomaZe poduzeé¢ima da racionaliziraju svoje zalihe, poboljSaju operativhu

ucinkovitost 1 smanje troSkove skladistenja, ¢ime se optimizira cjelokupno poslovanje.
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5. Primjer ABC analize u upravljanju zalihama

Poduzeée Wollsdorf Components d.o.0. jedna je od podruénica tvrtke Wollsdorf Leather sa
sjedistem u Austriji. Vlasnici tvrtke Wollsdorf Leather su braca Michael Walter Schmidt i
Ulrich Helmut Schmidt. Obitelj Schmidt proizvodi kozu ve¢ najmanje 5 generacija.

Wollsdorf Leather je i medunarodnoj konkurenciji kao globalna tvrtka s lokacijama u
Europi (Austrija — Wollsdorf i Hrvatska — Varazdin), Aziji (Kina — Fuzhou), Srednjoj Americi
(Meksiko-Leon) kao i prodajnim mjestima u Juznoj Americi (Urugvaj-Montevideo), SAD
(Highpoint) 1 Australija (Lilydale). Glavni cilj njihovog djelovanja je osiguranje jo§ mnogih
lokacija i kontinuirani rast. Logo tvrtke Wollsdorf Leather prikazan je na slici 4.

Slika 3 Logo tvrtke Wollsdorf Leather

Izvor: interni podaci poduzeca

Wollsdorf Leather je stru¢njak za kozu u podru¢jima automobilske industrije, namjestaja i
zrakoplovstva. Koristi se puna i cijepana koza dok se lanac vrijednosti kre¢e od sirovine do
Sivanog dijela. Proizvode inovativne proizvode s karakterom koji naglaSavaju prirodnost
pocetnog proizvoda unutar konacnog proizvoda. Wollsdorf Leather je tehnoloski lider u
proizvodnji koZe, razvijaju nove procese, formule i proizvode od sirovina do Sivane
komponente zajedno s njihovim partnerima iz kemijske industrije.

Poduzece se bavi razli¢itim djelatnostima, ukljucujuci proizvodnju kozne odjece i obradu
koze, izradu tekstilnih proizvoda i tkanina, popravak odjece 1 koZnih proizvoda, te proizvodnju
gotovih tekstilnih artikala. Osim toga, tvrtka se bavi kupoprodajom robe, zastupanjem stranih
kompanija i1 pruZzanjem usluga iz podrucja informacijskih tehnologija.

Vizija tvrtke Wollsdorf Leather podrazumijeva ispunjavanje najstroZih zahtjeva kupaca za
odrzivim, ekoloski prihvatljivim proizvodima koji se u velikoj mjeri mogu reciklirati i koji se

mogu pohvaliti vrthunskim Zivotnim svojstvima. Glavna misija im je biti vrhunski proizvodac i
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preradiva¢ koze koji poljoprivredne nusproizvode pretvara u visokokvalitetne materijale za

najsofisticiranije primjene.

5.1. ABC analiza upravljanja zalihama tvrtke Wollsdorf Components
d.o.o.

ABC analiza omogucuje menadZerima da se fokusiraju na najvaznije stavke u zalihama,
optimizirajuci tako resurse 1 poboljSavajuci efikasnost upravljanja zalihama. Takoder, pomaze
u smanjenju zaliha i troSkova skladiStenja te povec¢anju ukupne produktivnosti i profitabilnosti.
Prvi korak ABC analize je razvrstavanje proizvoda na zalihama u kategorije.

Koeficijent obrtaja zaliha pokazuje koliko se brzo zalihe trose, odnosno obrnu unutar godine
dana. Koeficijent obrtaja manji od 1 znaci da su zalihe na skladistu dulje od 1 godine.

Koeficijent obrtaja izraCunava se na sljede¢i nacin: KO= vrijednost potrosnje/prosjecna
vrijednost zaliha.

Dani vezivanja pokazuju koliko prosjecno dana roba stoji u skladiStu prije nego je
potroSena. Dani vezivanja izraCunavaju se kao: Dani vezivanja= 365/KO.

U nastavku slijedi tablica dobivenih vrijednosti. Za svaku skupinu proizvoda izracunata je
ukupna vrijednost potroSnje, rang po vrijednosti potrosnje, ukupna vrijednost na zalithama, rang

po vrijednosti zaliha, koeficijent obrtaja zaliha, dani vezivanja i rang po danima vezivanja.
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Tablica 5. ABC analiza upravljanja zalihama tvrtke Wollsdorf Components d.o.o. (prema

internim podacima poduzeca)

Skupina |Vrijednost % | Rangpo | Vrijednost % | Rangpo | KO Dani | Rang po |Kategorija
proizvoda | potrosnje | udjela vrijednosti zaliha udjela \vrijednosti vezivanja danima
potrosnje zaliha vezivanja
G1 7250 | 44,26 1 15.453 | 52,27 110,47 777 3 A
G2 5754 | 35,13 2 8.655 | 29,28 2 10,66 553 4 A
G3 1678 | 10,24 3 1.843 6,23 4 10,90 406 6 B
G4 831 5,07 4 2.187 7,40 310,38 961 2 B
G5 415 2,53 5 502 1,70 610,83 440 5 C
G6 282 1,72 6 310 1,05 7 10,91 401 7 C
G7 169 1,02 7 611 2,07 510,27 1352 1 C
Ukupno | 16.379 | 100,00 29.561 | 100,00 0,55 4.056

U nastavku slijedi ABC analiza upravljanja zalihama. PovrSine krugova oznacavaju udjele

u vrijednostima potrosnje. Najve¢i krugovi oznacavaju kategoriju proizvoda s najvecom

potroSnjom. Prioritet je unapredenje koeficijenta obrtaja pocevsi od najvecih po vrijednosti i

najsporijih po obrtaju.
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Koeficijent obrtaja

Graf 2 ABC analiza upravljanja zalihama tvrtke Wollsdorf Components d.0.0.(vlastita

izrada)
ABC analiza
1 G3-0,9
G6- 0,919
0.8 G2-0,66
G5-0,83 .
0.6
G4- 0,38 _
0.4 _ﬂpw |
2 e G7-0,27

Udio u ukupnim zalihama

U nastavku slijedi ABC analiza zaliha u poduze¢u Wollsdorf Components d.0.0. Radi se 0
manjem skladiStu potroSnog i uredskog materijala koji se koristi za daljnju proizvodnju gotovih

proizvoda.

A skupina

Najvaznija kategorija proizvoda, zahtjeva najvecu
paznju i kontrolu donositelja odluka

A

Nisu dopustene nestasice robe. Znadi treba imati
visoke rezerve radi sigurnosti

Stabilo woody bojice, kemijske olovke (svih boja), etikete (svih veli¢ina), korektori u traci,
biljeznice i blokovi, dehnung trake, zastitne rukavice, CMR obrasci, tork krpe, spuzve, fotokopirni

papir, registratori.
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B skupina

Srednja razina prioriteta

Dopustene su iznimne nestasice na zalihama.
Sigurnosne zalihe nece biti velike.

Maramice za CiS¢enje ekrana, olovke, deklamerice, klamerice, markeri (svih boja), siljila, tehnicke
olovke, boja za Zig, fascikli, gumica za brisanje, kalkulator, $kare, navlake za prste, vredice za zip
zatvaracem .

C skupina

Mala potrosna vrijednost

Cilj je minimizirati ukupan broj narudzbi i
administrativne troSkove prema dobavljacima.

Ladice za spise, baterije, folija za plastificiranje, klip plo¢a, kuverte (svih veli¢ina), ljepilo, podloga
za mis, selotejp, ravnalo, stalak za selotejp, ljepljivi valjak za odjecu.

Koeficijenti obrtaja kre¢u se u rasponu 0,27-0,91, a prosjek je 0,55.

Grupa proizvoda G1 ima najvec¢iudio u zalithama 52,27% 1najve¢i udio u potroSnji 44,26%.
Drugi po visini potro$nje grupa proizvoda G2 zauzima 29,28% udjela u zalihama i 35,13% u
potrosnji. Treba pogledati apsolutne veliine tih zaliha.

Zbog koli¢ine nabavljene robe, velik dio financijskih sredstava vezani su uz zalihe. Zalihu
za grupu proizvoda G7 ima se za 1352 dana, otprilike 3,7 godina. To je previSe, s obzirom da
se ta kategorija proizvoda malo tro$i. Grupa proizvoda G1 najviSe se tro$i, a ima jedan od
slabijih koeficijenta obrtaja s obzirom na ostale grupe proizvoda. Zalihu ovih proizvoda im se
za 777 dana. Utvrdeno je da je ova grupa proizvoda kljuéna za racionalizaciju cjelokupnih
zaliha. Mali pomak ka unapredenju ovog artikla znacit ¢e velik pomak u ubrzanju koeficijenta

obrtaja.
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6. Zakljucak

Kontroling u poduzecu igra klju¢nu ulogu pruzanjem sigurnosti i podrske menadzmentu na
svim razinama. Njegova uloga je pruziti stru¢nu podrsku u upravljanju i vodenju
organizacijskih struktura poduzeéa. Kroz analize, strategije i planove poboljSanja, kontroling
usmjerava timove i poduzeée prema napretku i rastu, koriste¢i pravovremene informacije, $to
na kraju dovodi do uspjesnog poslovanja.

Kontroling je najvise primjetan u velikim poduze¢ima koja se suocavaju s poslovnim
poteskocama, ali njegova primjena nije ograni¢ena samo na takve situacije. Vrlo je vazno
pravilno organizirati proizvodne jedinice unutar poduzeca. Primjena kontrolinga u nabavi
zahtijeva temeljito poznavanje upravljanja nabavom, prepoznavanje mogucih rizika te vaznost
kontrole u procesima nabave. Bitno je spomenuti troskove skladiStenja zaliha, koje se vezu uz
racunice optimalne koli¢ine naru¢ivanja i optimalnog vremena narucivanja. Kontroling takoder
pomaze minimalizirati trosSkove 1 maksimizirati dobit koriStenjem razli¢itih metoda i akcija.

U ovom radu provedena je ABC analiza upravljanja zalihama u poduzeéu Wollsdorf
Components d.0.0., ¢ime se doslo do vaznih zakljucaka. Analiza je pokazala da je zbog koli¢ine
nabavljene robe znacajan dio financijskih sredstava vezan za zalihe. Proizvodi iz A kategorije
zauzimaju najveci udio vrijednosti zaliha i iako imaju veliki broj dana vezivanja, najvazniji su
proizvodi za cjelokupno poduzece pa ih je vrlo vazno stalno imati na zalihi. Zaklju¢eno je da B
kategorija ima prevelike zalihe, a dopustene su iznimne nestaSice na zalihama i sigurnosne
zalihe tih proizvoda ne bi trebale biti toliko velike. Proizvode iz te kategorije ne bi se trebale
narucivati u velikim koli¢inama, $to bi na posljetku dovelo do smanjenja troSkova skladistenja.
ABC analiza omogucuje menadzerima fokusiranje na najvaznije stavke u zalihama, ¢ime se
optimiziraju resursi i poboljSava efikasnost upravljanja zalihama. Kroz ovu analizu, menadZeri
mogu jasno identificirati kljucne artikle koji imaju najveci utjecaj na ukupne troskove zaliha te
se koncentrirati na njihovu optimalnu upravljivost.

Implementacija ABC analize u upravljanju zalihama pruza viSestruke koristi. Prvo,
omogucuje smanjenje ukupne koli¢ine zaliha, ¢ime se direktno smanjuju trosSkovi skladiStenja.
Ovo rezultira oslobadanjem financijskih sredstava koja se mogu alocirati na druge strateske
investicije. Drugo, analiza doprinosi povecanju ukupne produktivnosti jer omogucuje bolju
alokaciju resursa prema stavkama koje su klju¢ne za poslovanje. Provedena ABC analiza
pokazala se kao izuzetno koristan alat za upravljanje zalihama u tvrtki, omogucujuci
menadZmentu donoSenje informiranih odluka koje unapreduju operativhu ucinkovitost i

financijske performanse. Optimizacija upravljanja zalithama kroz ABC analizu vodi povec¢anju
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profitabilnosti tvrtke, jer smanjenje nepotrebnih zaliha i troSkova direktno doprinosi boljoj
financijskoj stabilnosti i rastu.

Zakljucno, kontroling je kljucan za cjelokupan odjel nabave u poduzeéu jer omogucava
ucinkovitije upravljanje procesima nabave, optimizaciju troskova i osiguranje uskladenosti s
poslovnim ciljevima. On osigurava da se svi procesi u poduzecu odvijaju efikasno i u skladu sa

krajnjim ciljevima ¢ime se doprinosi cjelokupnom uspjehu poduzeca.
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