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Predgovor

Temeljni ciljevi poslovanja poduzeca, izmedu ostalih potencijalnih ciljeva, su
ostvarenje profitabilnog, rentabilnog, likvidnog i dugoro¢no odrzivog poslovanja.

Za podrsku upravljanju poslovanjem i postizanje zadanih poslovnih rezultata,
poduzec¢ima na raspolaganju stoje brojni koncepti i alati. Upravo je uloga kontro-
linga, u partnerskom odnosu s menadZmentom, sudjelovati u kvalitetnom uprav-
ljanju poslovanjem. Kontroleri u svom radu vrlo ¢esto upotrebljavaju brojne instru-
mente kontrolinga — strateske instrumente kontrolinga za stratesko planiranje i
upravljanje poslovanjem, a operativne za ostvarenje operativnih ciljeva poslovanja.
Primjena strateskih instrumenata kontrolinga pomaze poduzecu da ,¢ini prave
stvari”, a operativnih instrumenata da ,¢ini stvari na pravi nacin”.

Implementacija instrumenata kontrolinga radi osiguravanja boljeg upravljanja
poduzeéem iskljuéivo je zada¢a menadzmenta i kontrolinga poduzeca. Opseg i
nadin primjene instrumenata kontrolinga u poduzeéu moze ovisiti o brojnim ¢im-
benicima, kao §to su: uspjesnost poslovanja poduzeca, interna razina poznavanja
instrumenata kontrolinga i koristi koje se mogu ostvariti njihovom primjenom,
osobe zaduZene za njihovu primjenu i unaprjedenje, razina kompetencija zaposle-
nika, te ostali brojni unutarnji i vanjski ¢imbenici koji odreduju potrebu odnosno
nacin upravljanja poslovanjem.

Ova knjiga sadrzava radove o aktualnom stanju primjene instrumenata kontro-
linga u hrvatskim poduzeéima, preporukama za unaprjedenje njihove primjene i
odabranim instrumentima kontrolinga. Knjiga se sastoji od 11 tema, a u njenoj
izradi sudjelovalo je 17 renomiranih autora i prakticara iz Hrvatske i inozemstva.

Temeljni cilj ove knjige je pridonijeti oblikovanju i produbljivanju struénih i
znanstvenih spoznaja iz podrudja kontrolinga te dati poticaj razvoju prakse kon-
trolinga u Hrvatskoj kako bi se omogucio rast i razvoj poduzeca.

Zahvaljujemo autorima koji su u ovoj knjizi podijelili svoja vrijedna znanja,
prakti¢na iskustva i slucajeve iz poslovne prakse, kao i recenzentima te svima osta-
lima koji su sudjelovali u izradi knjige i svojim idejama i prijedlozima pridonijeli
njenoj kvaliteti i prepoznatljivosti.

Nadamo se da ¢e stru¢na javnost, kontroleri i menadzeri prihvatiti ovo izdanje
kao koristan materijal te obveznu literaturu u obavljanju svog posla.

Dr. sc. Mladen Meter
Poslovna u¢inkovitost d.o.o. za poslovno savjetovanje
Konzultant za kontroling i financije
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Primjena instrumenata kontrolinga u
praksi hrvatskih poduzeca

Sazetak

Cilj ovog rada je prikazati analizu najznacajnijih rezultata empirijskog istra-
Zivanja o primjeni instrumenata kontrolinga u praksi hrvatskih poduzeca, te
na temelju dobivenih rezultata dati preporuke za moguca unaprjedenja. U radu
se polazi od toga da je za kvalitetno stratesko i operativno poslovanje poduzeca
nuzno upotrebljavati strateske i operativne instrumente kontrolinga. Primje-
na strateskib instrumenata kontrolinga pomaze poduzecu da cini prave stvari,
a operativnih instrumenata da cini stvari na pravi nacin. Na pocetku rada je
predstavijen znacaj i nacin uporabe te najceséi instrumenti kontrolinga, zatim
analiza dobivenih rezultata, a na kraju rada nalaze se preporuke za moguca
unaprjedenja u upotrebi instrumenata kontrolinga u hrvatskim poduzecima.

Kljuéne rijeéi: szrateski instrumenti kontrolinga, operativni instrumenti kontrolinga,
instrumenti kontrolinga, kontroling

Abstract

The aim of this paper is to present the analysis of the most important results of
empirical research on the application of controlling instruments in the practice of
Croatian companies, and on the basis of the obtained results give recommenda-
tions for possible improvements. The paper starts from the fact that for high-qu-
ality strategic and operative business operations is necessary to use strategic and
operative controlling instruments. Ihe use of strategic controlling instruments
helps the company “doing right things” and operative controlling instruments
‘doing things the right way”. The paper was composed in such a way that at the
beginning of the paper were presented the significance and the use of the most
common controlling instruments, then the analysis of the results obtained and,
finally, at the end of the paper, recommendations were made for possible impro-
vements in the use of controlling instruments in Croatian companies.

Keywords: strategic controlling instruments, operative controlling instruments, con-
trolling instruments, controlling
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Uvod

Za podrsku upravljanju poslovanjem i postizanje zadanih poslovnih rezultata
poduzec¢ima na raspolaganju stoje brojni koncepti i alati. Upravo je uloga kontro-
linga, u partnerskom odnosu s menadZmentom, sudjelovati u kvalitetnom uprav-
ljanju poslovanjem. Kontroleri u svom radu vrlo ¢esto upotrebljavaju brojne instru-
mente kontrolinga — strateske instrumente kontrolinga za stratesko planiranje i
upravljanje poslovanjem, a operativne za ostvarenje operativnih ciljeva poslovanja.

Opseg i nacin uporabe instrumenata kontrolinga u poduzeéu moze ovisiti o
brojnim ¢imbenicima, kao $to su: uspjesnost poslovanja poduzeca, interna razina
poznavanja instrumenata kontrolinga i koristi koje se mogu ostvariti njihovom
uporabom, postojanje zaduzenih osoba za njihovu primjenu i unaprjedenje, posto-
jeca razina kompetencija zaposlenika te ostali brojni unutarnji i vanjski ¢imbenici
koji odreduju potrebu odnosno nacin upravljanja poslovanjem.

Kako se obi¢no preporucuje nacin upotrebe instrumenata kontrolinga, tako je
u pravilu i ovaj rad strukturno koncipiran. Na pocetku rada je utvrdeno postojece
stanje, napravljena je analiza, a na kraju rada dane su preporuke za poboljsanje upo-
trebe instrumenata kontrolinga u hrvatskim poduzec¢ima, s krajnjim ciljem boljeg
upravljanja poslovanjem i postizanja boljih poslovnih rezultata.

1. Instrumenti kontrolinga

1.1. Svrha upotrebe

Temeljni ciljevi poslovanja poduzeéa su, izmedu ostalih potencijalno postavlje-
nih ciljeva, ostvarenje profitabilnog, rentabilnog, likvidnog i dugoro¢no odrzivog
poslovanja. Rentabilnost, likvidnost i stabilnost / sigurnost Cesto se navode kao
elementi ,zlatnog trokuta” (Rilegg-Strim i Sander, 2009., str. 110.-115.). Drugim
rijecima, poslovanjem poduzeéa je bitno stvarati vrijednost uvazavajuéi i upravlja-
juéi svim rizicima, a sve za korist svih ukljucenih dionika. Takav pristup poslovanju
se u velikoj mjeri podudara s konceptom poslovanja temeljenim na upravljanju
vrijednosti (eng. Value Based Management — VBM). Prema tom konceptu fokus
u poslovanju nije isklju¢ivo na ostvarenju prihoda i profita, nego na strateskom
upravljanju, ¢ime se stavlja u fokus povecanje vrijednosti poslovanja (Schmidt et
al., 2015., str. 40.).

Objedinjavanje klasi¢nih i modernih ciljeva poslovanja moze se prikazati na slje-
dedi nacin:
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Slika 1. 7 elemenata koncepta modernog usmjerenja na vrijednost

7 elemenata koncepta modernog
usmijerenja na vrijednost

Klasi¢ni
elementi

Upravljanje

Upravljanje
pravian| prodajom

kvalitetom

Upravljanje nov&anim
tokovima

Upravljanje Upravljanje
povezanim ucincima povezanim rizicima
svih vrsta utjecaja svih vrsta

Upravljanje stvaranjem
vrijednosti kroz vrijeme

Moderni
elementi

Izvor: Schmidt et al., 2015., str. 45.

Instrumenti kontrolinga pomazu poduzecu da kvalitetno planira i upravlja po-
slovanjem integrirajuéi stratesku i operativnu razinu upravljanja, a pritom uvazava-
judi klasi¢éne i moderne elemente u lancu stvaranja vrijednosti poslovanja poduzeéa.

1.2. Strateski i operativni instrumenti kontrolinga

Postoje brojne klasifikacije instrumenata kontrolinga. Najuobi¢ajenija podjela
instrumenata kontrolinga je na dvije grupe: strateske i operativne, a u veéini klasi-
fikacija se nailazi na odredene instrumente koji su prakti¢ki nezaobilazni, kako u
uporabi, tako i u klasifikacijama (Meter et al., 2016., str. 12.). Prema tom je kriteriju
odabrano po pet strateskih i operativnih instrumenata kontrolinga koji su primije-
njeni u provedenom empirijskom istrazivanju u hrvatskim poduze¢ima:

Tablica 1. Pet odabranib strateskib i operativnih instrumenata kontrolinga

Strateski instrumenti kontrolinga Operativni instrumenti kontrolinga

Uravnotezena karta ciljeva (BSC) Metode upravljanja troSkovima
SWOT analiza Analiza to¢ke pokri¢a

PESTLE analiza Analiza kontribucijske marze
BCG matrica Analiza investicijskog proracuna
Analiza potencijala Analiza odstupanja

ITzwvor: autor.
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Potpuna, ali ne i kona¢na, klasifikacija instrumenata kontrolinga moze se prika-
zati ovako:

Tablica 2. Strateski i operativni instrumenti kontrolinga

Strateski instrumenti

Operativni instrumenti kontrolinga

kontrolinga

Stratesko planiranje Operativno planiranje

Analiza jakosti i slabosti Analiza odstupanja

GAP analiza Analiza doprinosa pokri¢a / kontribucijske
Analiza scenarija marze

SWOT analiza Analiza pokazatelja (produktivnost,
PESTLE analiza profitabilnost, rentabilnost, ekonomicnost,
7-K model efikasnost i dr.)

Kano model Analiza investicijskog proracuna
Porterovih ,pet sila” Metode upravljanja / obra¢una troSkova
Analiza konkurencije Metode vrednovanja poslovnih partnera
Analiza okruzenja Analiza to¢ke pokri¢a

Analiza potencijala Obracun troSkova procesa, kvalitete,
Analiza zivotnog vijeka proizvoda | okolisa i dr.

Portfolio analiza ABC / Paretova analiza

BCG matrica XYZ analiza

GE-McKinsey matrica Scoring modeli

BSC / SBSC

Six Sigma

Obracun ciljnih troSkova

Benchmarking

Sharehoder Value Analysis

EVA (Economic Value Added)

MVA (Market Value Added)

Izvor: autor.

Razli¢iti instrumenti kontrolinga upotrebljavaju se za razlicite ciljeve, a vrlo Cesto
je moguénost uporabe povezana s poznavanjem tih instrumenata, korporativnom
kulturom / postavkama upravljanja poslovanjem, kao i samom razinom interno
razvijenih poslovnih procesa i sustava.

1.3. Nacin uporabe

Implementacija instrumenata kontrolinga kako bi se osiguralo bolje uprav-
ljanje poduzeéem iskljudivo je zadaéa menadzmenta i kontrolinga poduzeca
(Vollmuth, 2008., str. 14.). Pojedinaéni instrumenti kontrolinga, osim §to ima-
ju razli¢itu namjenu kod uporabe — ovisno o ciljevima koji se Zele postiéi nji-
hovom primjenom, upotrebljavaju i razli¢ite dimenzije odnosno poglede na
odabrani objekt promatranja. Medutim, ako se zeli svrhovito i u potpunosti
upotrebljavati instrumente kontrolinga, njihovu kvalitetnu operacionalizaciju

10
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u poslovnoj praksi treba ih provesti kroz koncept PAZ (P - postojece stanje;
A — aktivnosti; Z — Zeljeno stanje):

Slika 2. Koncept PAZ za uspjesno ostvarivanje ciljeva

2. KORAK
Definiranje Zeljenog stanja
koristenjem instrumenta
kontrolinga

3. KORAK
Usaglasavanje aktivnosti
koje su potrebne da se dode iz
postojeceg u Zeljeno stanje
kori$tenjem metodologije
projektnog menadzmenta

1. KORAK
Utvrdivanje postojeéeg stanja
koristenjem instrumenata
kontrolinga

Izvor: autor.

Preskakanje bilo kojeg od navedenih koraka, ili povr$no i nesustavno provode-
nje pojedinih koraka, u poslovnoj praksi moze dovesti do suboptimalne uporabe
odredenog instrumenta kontrolinga, $to dovodi do nepotpunih ili ¢ak krivih inter-
pretacija odnosno postupanja.

2. Primjena instrumenata kontrolinga u praksi

2.1. Uzorak istrazivanja

Istrazivanje o primjeni instrumenata kontrolinga u hrvatskim poduze¢ima pro-
vedeno je na uzorku od 104 ispitanika. Anketa je bila dostupna na internetskoj
stranici Poslovne u¢inkovitosti od pocetka travnja do kraja svibnja 2017. godine, a
nakon toga je provedena analiza prikupljenih podataka.

Struktura ispitanika prema razli¢itim kriterijima prikazana je na slikama od 3

do 7.

Slika 3. Broj ispitanika prema organizacijskim jedinicama

Kontroling 51
Financije
Uprava
Racunovodstvo
Ostalo

Ukupno 104

11
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KONTROLING AKADEMIJA POSLOVNA UCINKOVITOST

Kontroling akademija Poslovna ucinkovitost specijalisti¢ki je edukacijski pro-
gram namijenjen kontrolerima, menadZmentu, vlasnicima i svima onima koji Zele
ste¢i znanja o kontrolingu u svrhu unaprjedenja poslovanja vlastitog poduzeca.
Edukacije odrzavaju iskusni stru¢njaci iz poslovne prakse koji primjenom praktic-
nog pristupa i suvremenih metoda u izlaganju polaznicima pruzaju nova iskustva
i znanja potrebna za uspjesan rad na podrudju kontrolinga. Edukacije se radi bolje
kvalitete i interakcije odrzavaju u grupama u kojima je broj polaznika ogranicen.

Nakon visegodi$njeg uspjesnog odrzavanja i iznimnog zadovoljstva polaznika
edukacija specijalistickog kontroling programa Kontroling akademije, program
je certificirao IGC (International Group of Controlling), ¢ime je ovaj kontroling
program Poslovne u¢inkovitosti stekao oznaku kvalitete IGC Quality Label. IGC
Quality Label dodjeljuje se programima obrazovanja kontrolera koji zadovoljavaju
najviSe standarde kvalitete i sadrze sve potrebne edukacijske komponente koje su
nuzne za uspjesno obavljanje posla kontrolera.

Certitied b,
This quality label is awarded by the
IGC 1GC International Group of Controlling after

thorough examinations. It confirms that a
programme under this label corresponds
with the IGC quality standards.

International Group of TN
Controlling A

o

NS

o///”g

%,

o €
21 Group

KONTROLING AKADEMIJA POSLOVNA UCINKOVITOST:

* sastoji se od 25 specijalistickih edukacija

* edukacije odrzava 15 renomiranih stru¢njaka iz Hrvatske i inozemstva s
dokazanim uspjehom u poslovnoj praksi na interaktivan, kreativan i suvremen
nacin

* Cja je kvaliteta potvrdena medunarodno priznatim IGC-ovim (International
Group of Controlling) certifikatom kvalitete IGC Quality Label

* Cijim zavrSetkom programa stjeCe se medunarodno priznati certifikat —
Certificirani kontroler / Certified Controller

POSLOVNA UCINKOVITOST D.0.0. ZA POSLOVNO SAVJETOVANJE

W: www.poslovnaucinkovitost.eu
E: www.info@poslovnaucinkovitost.eu
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Temeljni ciljevi poslovanja poduzeca, izmedu ostalih
potencijalnih ciljeva, su ostvarenje profitabilnog, rentabilnog,
likvidnog i dugoroc¢no odrzivog poslovanja.

Za podrsku upravljanju poslovanjem i postizanje zadanih
poslovnih rezultata poduzeé¢ima na raspolaganju stoje brojni
koncepti i alati. Upravo je uloga kontrolinga, u partnerskom
odnosu s menadZzmentom, sudjelovati u kvalitetnom upravljanju
poslovanjem. Kontroleri se u svom radu vrlo cesto koriste
brojnim instrumentima kontrolinga - strate$kim instrumentima
kontrolinga za stratesko planiranje i upravljanje poslovanjem,

a operativnim za ostvarenje operativnih ciljeva poslovanja.
Primjena strateskih instrumenata kontrolinga pomaZze poduzecu
da ,Cini prave stvari”, a operativnih instrumenata da ,¢ini stvari
na pravi nacin”.

Ova knjiga sadrzava radove o aktualnom stanju primjene
instrumenata kontrolinga u hrvatskim poduzeéima,
preporukama za unaprjedenje njihove primjene i odabranim
instrumentima kontrolinga. Knjiga se sastoji od 11 tema, au
njenoj izradi sudjelovalo je 17 renomiranih autora i prakticara iz
Hrvatske i inozemstva.

www.poslovnaucinkovitost.eu
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