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SAZETAK

Kontroling je suvremena poslovna funkcija i stru¢na podrS§ka menadzmentu nastala kao
posljedica sve zahtjevnijeg trziSta. Kontroling se u praksi dokazao kao jedna od najznacajnijih
funkcija u rjeSavanju poslovnih problema. Bilo da je smjesten odmah uz rukovodstvo ili je
organiziran kao dio financijsko ra¢unovodstvene sluzbe, glavna mu je uloga pravodobno

dostaviti informacije neophodne za u¢inkovito poslovno odlucivanje.

Uspjesno poslovanje svakog poslovnog subjekta rezultat je wucinkovitog poslovnog
odluc¢ivanja 1 pravodobno donesene ispravne odluke. Kontroling pruza menadzmentu
neophodnu stru¢nu podrSsku u svim aspektivama odlucivanja, vodenja i upravljanja
poduzec¢em. Njegova je svrha pomoc¢i menadZzmentu u donosenju poslovnih odluka na nacin
da se smanje propusti i loSe poslovne odluke. Kontroleri su osobe koje su u koordinaciji i
integraciji sa svim odjelima u poduzecu. Na temelju raznih pokazatelja, mogu donijeti
zakljucak kojim smjerom bi poduzece trebalo i¢i u buducnosti da bi sprijecili eventualne
propuste koji su se dogodili na temelju prethodno donesenih poslovnih odluka. Moze se
zakljuciti da kontroling ima proaktivnu ulogu i da je okrenut budu¢nosti, tj. sudjeluje u ranim
upozorenjima menadzmentu na moguce probleme. Kontroling sudjeluje u koordinaciji s
menadzmentom u izgradnji jasno definiranih ciljeva koji sluze menadzmentu u procesu

donosenja odluka usmjerenih prema tim ciljevima.

U ovom radu objaSnjene Su temeljne zadaCe kontrolinga i neki strateski i operativni
instrumenti kontrolinga. Svrha rada je objasniti kako navedeni sustavi mogu pomodéi u

kvalitetnom poslovnom upravljanju.

Klju¢ne rijeci: kontroling, instrumenti operativnog kontrolinga, poslovni plan,
standardni troSkovi, odstupanja od plana



ABSTRACT

Controlling is a modern business function and professional management support resulting
from the increasingly demanding market. In practice, controlling has proved to be one of the
most important functions in solving business problems. Whether it is located right next to
management or is organized as part of a financial accounting service, its main role is to
provide timely information necessary for effective business decision-making.

Successful business operations of every business entity are the result of effective business
decision making and timely correct decision making.

Controlling provides to menagement necessary professional support in all aspects of decision-
making, leadership and management of the company. Its purpose is to help management in
making the right business decisions by reducing omissions and bad business decisions.
Controllers are people who are coordinating and integrating with all departments in the
company. Based on various indicators in the company, they can make a conclusion as to
which direction the company should go in the future to prevent any possible defaults that have
occurred on the basis of previously issued business decisions.
It can be concluded that controlling has a proactive role and that it is facing the future, in
other words, participates in early warnings to management of possible problems.

Controlling participates in coordination with management in building clearly defined goals
that serve management in the decision-making process aimed at those goals.

This paper explains the basic tasks of controlling, some strategic and operational control
instruments. The purpose of this paper is to explain how these systems can help in quality

business management.

Keywords: Controlling, Operational Controlling Instruments, Business Plan, Standard
Costs, Deviations from Plan
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1. UVOD

Intenzivne promjene u danasnjem poslovnom svijetu, obiljeZene kroz sve vece potrebe trzista,
promjenom zahtjeva potroSaca, povecanjem broja konkurenata te ubrzanim razvojem
informacijskih tehnologija, zahtijevaju od poduzeéa prilagodavanje promjenama kako bi
opstala na trzistu. Iz toga razloga, neophodno je razumyjeti i pratiti poslovanje poduzeca. Da bi
poduzeée moglo tako funkcionirati, neophodno je razviti kvalitetne interne mehanizme
prikupljanja adekvatnih podataka uz pomo¢ informacijskog sustava i imati takav kadar koji je
sposoban iz prikupljenih podataka stvoriti informaciju, neophodnu da bi menadzment donio
ispravnu odluku. Obiljezja suvremenog poduzeéa su rast i razvoj novih odjela, velikog broja
podataka kojima se treba raspolagati, te je samim tim smanjena preglednost nad cjelinom
poslovanja. Obzirom da je smanjena uskladenost pojedinih organizacijskih jedinica, tako
naraslim poduzeCem sve je teze uspjesno upravljati. Upravo su ti razlozi pridonijeli razvoju

nove discipline — kontrolinga.

Iz svega navedenog proizlazi problem istrazivanja, a to je kako instrumenti kontrolinga mogu
pomoc¢i menadzmentu u definiranju i donoSenju odluka u poduzeéu. Uloga kontrolinga je u
rjeSavanju problema kroz postupke koordinacije i integracije. Kontroling aktivno sudjeluje u
postupku spajanja razlicitih odjela, funkcija i podataka poduzeca u jednu cjelinu, u svrhu
stvaranja jasnog pogleda na cjelokupno poslovanje. Zadaca kontrolinga je da povezuje
pojedine dijelove poduzeéa u jednu jedinstvenu cjelinu zbog povecanja sposobnosti
ostvarivanja rezultata i ciljeva poslovanja poduze¢a. U svrhu toga kontroling u svom
djelokrugu koristi se raznima alatima koji mu to omogucuju. NajceS¢e alate u kontrolingu
mozemo podijeliti na strateSke i operativne. Strateski alati su usmjereni na razvoj poduzeca U
buduénosti uz pomo¢ analiza i trendova trzista i konkurencije, izrada strateskih prognoza i
procjena smjernica buduceg poslovanja. Operativni alati u kontrolingu neophodni su za
operativno komuniciranje kroz poduzece. Nihova uloga je utjecaj na svakodnevno
unapredenje informatickog i raCunovodstvenog sustava, na procese u planiranju, utvrdivanje
standardnih veli¢ina i mjerenje odstupanja od navedenih. Uloga operativnog kontrolinga je u
identifikaciji korelacija razli¢itih pojava, kao i iniciranje sastanaka u svrhu rjeSavanja

problema u poduzecu.

Jedan od najcesce koristenih koncepata pracenja poslovanja poduzeca na trzistu koje se stalno
mijenja je planiranje i budZzetiranje. Navedeno predstavlja instrument kojim se spajaju |

koordiniraju poslovne aktivnosti u cilju ostvarivanja ciljeva definiranih strategijom

1



poslovanja. Izrada plana pomaze pri utvrdivanju smjera kretanja poduze¢a. Omogucuje uvid u
mogu¢i napredak, ali i ograni¢enja u poslovanju. Kroz izradu operativnih planova,
menadzment ima uvid u mogu¢i tijek prihoda u poslovanju, ima pregled troSkova po
otvorenim radnim nalozima tj. proizvodnim brojevima, a takoder je omoguéeno aktivno
sudjelovanje u kreiranju plana proizvodnje za nadolazece razdoblje. Menadzment moze
uvidjeti koje su slabosti u poslovanju puno prije nego $to se eventualni problemi pojave i
unaprijed reagirati u cilju njihove prevencije da se ne pojave. Kroz pregled norma sati,
menadzment moze raditi alokaciju potrebnih sati, npr, u nekim mjesecima se moze pojaviti
viSak kapaciteta Sto predstavlja znak da treba usmjeriti proizvodnju na one mjesece u kojima
nedostaje posla a rasteretiti mjesece u kojima je puna zaposlenost. Takoder, menadzment se

moze odluciti na otpuStanje dijela zaposlenih ili na novo zaposljavanje.

U svrhu istrazivanja na¢ina na koji instrumenti kontrolinga mogu pomo¢i menadZmentu u
definiranju i donoSenju odluka u poduzecu u radu su postavljeni ciljevi koji se odnose na
upoznavanje koncepta kontrolinga, definiranje polozaja i uloge kontrolinga te upoznavanja sa
zadacima i instrumentima kontrolinga u poduzeéu. Navedeni ciljevi popraéeni su hipotezama

koje ¢e se testirati, te u radu potvrditi ili opovrgnuti:

C1: Upoznati se s konceptom kontrolinga u poduzecu.

C2: Istraziti, objasniti i definirati polozaj funkcije kontrolinga.

C3: Upoznati se sa zadacima i instrumentima operativnog kontrolinga.

C4: Istraziti budZetiranje i obracun po standardnim troSkovima kao instrumente kontrolinga i

njihov utjecaj na poslovno upravljanje.
Iz problema i predmeta istrazivanja proizlaze i sljedece hipoteze:

H1: Za ucinkovito poslovno upravljanje potrebna je primjena instrumenata operativnog

kontrolinga.

H2: Odstupanja od plana su Cesta zbog promjena cijena materijala, troSkova proizvodnje i

kasnjenja u isporukama proizvoda.
H3: Poduzeca temeljem rezultata analize odstupanja od plana poduzimaju njegove korekcije.

Strukturno je rad podijeljen u pet glavnih cjelina. Prvu cjelinu ¢ini Uvod u kojem ¢e se

istaknuti uoceni problemi te ¢e se sazeto prikazati rad u kojem ¢e se dobiti uvid u poglavlja



rada. Takoder se prikazuju ciljevi rada i hipoteze te predmet istrazivanja. Druga cjelina
predstavit ¢e teorijsku podlogu i prethodna istrazivanja gdje se opisuje pojmovno odredenje i
razvoj kontrolinga, odnos kontrolinga i drugih funkcija unutar poduzeéa, funkcija i uloga
kontrolera, te se objasnjavaju instrumenti kontrolinga u funkciji poslovnog procesa. Nadalje,
objasnjavaju se temeljne znacajke i primjena instrumenata operativnog kontrolinga u procesu
odluc¢ivanja poduzeca, u kojem se usmjerilo na objasnjenje standardnih troSkova i na izradu
plana i budzeta.

Treca cjelina obuhvaca opis istrazivanja i rezultate istrazivanja. U navedenom c¢e se prikazati
izrada plana na primjeru proizvodnog poduzeca.

Cetvrtu cjelinu ¢ini rasprava u kojoj se izdvajaju najvaznija razmisljanja i rezultati rada
temeljenih na prethodnom istraZivanju, te se iznose preporuke.

U posljednjoj, petoj cjelini rad se zakljucuje te je dana sinteza cjelokupnog istrazivanja.



2. TEORIJSKA PODLOGA I PRETHODNA ISTRAZIVANJA

2.1. Pojmovno odredenje i razvoj kontrolinga

lako je u poslovnoj literaturi kontroling nerijetko osporavan, on je istodobno u praksi jedna od
najznacajnijih ekonomskih disciplina. Kontroling predstavlja jednu od temeljnih funkcija
menadZmenta, bez koje je nemoguce zamisliti poslovanje suvremenog poduzeca.

Kontroling se kao poslovna funkcija pojavio u americkoj poslovnoj praksi krajem 19. stoljeca.
Na pocetku je bio u sklopu postojeceg ratunovodstva, financija i planiranja, te je tek sredinom
20. stoljeca dobio klju¢nu ulogu u upravljackom sustavu ameri¢kog gospodarstva. U poslovne
sustave razvijenih europskih zemalja uvodi se tek u drugoj polovici 20. stoljeca. Kontroling
je kroz razvoj iz funkcije koja se primarno odvijala u sklopu racunovodstva i financija
izrastao u zasebnu funkciju koja sluzi menadzmentu za izvrSenje strategije 1 poslovne politike
poduzeca. Hrvatska, kao i zemlje europske tranzicije, uvele su kontroling kao upravljacku
funkciju pocetkom devedesetih godina 20. stoljeca.

Za kontroling se ne moze pronaci jednozna¢na i uskladena definicija, nego se kontroling
definira na razne nacine, dijelom zbog povijesnog shvacanja njegove uloge u poduzeéu, a
dijelom i zbog sveobuhvatnosti zadataka koje obavlja. ,,Pojam kontrolinga izvodi se iz
korijena rije¢i control, za koju se smatra da ima vise od 50 razli¢itih tumacenja: upravljati,
usmjeravati, regulirati, voditi, ovladavati, kontrolirati, ispitivati, provjeravati, nadzirati,
usporedivati potrebno sa ostvarenim itd.” (Eschenbach, i dr:1995:49)

Kako je vode¢im ljudima poduzeca uspes$no poslovanje postajao sve veci teret, U posljednjih
tridesetak godina jaca uloga i uvodenje kontrolinga. Uloga kontrolinga je pri rasterecenju u
procesu definiranja ciljeva, planiranja, kontrole, informiranja, organizacije i upravljanja
[judskim potencijalima. (Osmanagic¢- Bedenik, 1998:97)

Iako ima razne zadatke 1 uloge u poduzecu, kontroling se izmedu ostalog definira kao skup
multidisciplinarnih znanja potrebnih za prikupljanje i filtriranje optimalnog broja podataka
izmedu mnostva podataka unutar i izvan poduzeca, a kako bi se njima omogucéilo kvalitetno
donosenje odluka onima koji poduzeéem upravljaju. (Ocko, Svigir, 2009:13). Ujedno,
kontroling se moze promatrati i kao ,,nacelo rjeSavanja sve prisutnijih problema koordinacije i
integracije, koji se pojavljuju zbog povecane dinamike okruzenja, stagnirajucih trzista, brzih
tehnologkih promjena i sve kraceg Zivotnog vijeka proizvoda“. (O¢ko, Svigir, 2009:13)

Sazeto receno, kontroling predstavlja moderan koncept upravljanja poduze¢em koji pruza



podrsku upravljanju i rukovodenju te integrira i koordinira menadZerske funkcije medu

kojima su najvaznije planiranje, informiranje i nadziranje (Osmanagi¢- Bedenik, 1998:17-18)

Dio zadataka koji se odvija u kontrolingu je i analiza, koju se moze definirati kao ,,radni
postupak u kojem analiti¢ar dolazi do odredenog zakljucka na osnovi ispitivanja raspolozive
podloge 1 na osnovu individualnog zapazanja.® (Popovi¢, Vitezi¢, 2009:104) Uzevsi u obzir
sve do sada navedeno, jasno je da bez funkcije kontrolinga ne bi bilo moguce voditi poduzecée
u pravom smjeru, odnosno ostvarivati zadane ciljeve. Takoder je potrebno naglasiti da
kontroling nije nuzno vezan uz specificne ciljeve (primjerice dobit), poslovnu aktivnost
(primjerice proizvodnju dobara) ili veli¢inu poduzeca. Kao i u organizacijama usmjerenim na
zaradu, kontroling je jednako znacajan i u javnoj upravi. Njegova se sustina ne razlikuje, osim
u primjeni pojedinih instrumenata. Kontroling je pomo¢ menadzmentu, ,,podrzava ga
pripremom relevantnog znanja o ¢injenicama i metodama te odgovaraju¢im komunikacijskim
procesima pridonosi ciljno orijentiranoj, koordiniranoj primjeni znanja odgovornih osoba
,»(Osmanagi¢- Bedenik, 1998:30-33)

2.2. Razlika izmedu kontrolinga i kontrole

Obzirom da se pojmovi kontrolinga i kontrole ¢esto zamjenjuju, potrebno je objasniti razlike
izmedu ta dva pojma. Kontrola je proces kojim se osigurava da sve aktivnosti i postupci budu
izvedene na nacin kako je to definirano u skladu s postavljenim politikama i pravilima u svrhu
ostvarenja postavljenih ciljeva. ,,Kontrola je trajan proces obrade informacija radi spoznaje
odstupanja izmedu dviju usporedivih veli¢ina, kao 1 analiza tih odstupanja.“(Osmanagi¢
Bedenik, 2004:151) Kontrola ukljucuje pracenje svih aspekata izvedbe i poduzimanje
konkretnih aktivnosti kada i gdje je to potrebno. Neovisno o mjestu ili objektu, sustav
kontrole obuhvaca tri koraka; definiranje pokazatelja, mjerenje djelotvornosti povezane s
navedenim pokazateljima te otklanjanje nepovoljnih odstupanja poduzimanjem korektivnih
aktivnosti. Kontrola se obi¢no provodi pomocu informacijske povratne veze (feedback) koja
upucuje na odstupanja u odnosu na prethodno uspostavljene standarde. Za tu se svrhu koriste
razne tehnike kontrole, danas sve viSe suvremene informacijske tehnologije uz primjenu
racunala. Kao poslovna funkcija, kontroling je puno $iri pojam od same kontrole. Kontroling
je ,usmjeren na sustavnu i sveobuhvatnu, koordinacijsku i integracijsku podrsku
menadzmentu, dok je kontrola pojedina¢ni instrument, odnosno parcijalna funkcija zadataka
podrske menadzmenta.” (Osmanagi¢- Bedenik, 2004:152) Jo§ jedna bitna razlika izmedu

kontrolinga i kontrole je objekt njihova rada. ,,Kontroling je podsustav menadZzmenta i odnosi
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se na menadzment i njegove funkcije, a kontrola se primarno odnosi na sustav izvodenja.
»(Osmanagi¢- Bedenik, 2004:151). U praksi se Cesto susre¢u dva ekstremna stava. Prema
jednom je kontroling je istovjetan kontroli, dok predstavnici drugog stava smatraju da se
kontroling se moze poistovjec¢ivati sa kontrolom. Prvi stav zastupaju protivnici kontrolinga, i
oni smatraju da njegovo uvodenje zapravo sluzi pojacanju kontrole. Prema drugom stavu,
kontroling je funkcija koja povezuje sve funkcije menadzmenta te ih sve zahvaca, koordinira i
integrira. Dovedenje kontrolinga u isto znacenje kao i kontrolu vodilo bi do suzavanja
zadataka kontrolinga i zanemarilo bi ¢injenice koje su povezane s razvojem kontrolinga kroz

desetljeca razvoja.

2.3. Odnos kontrolinga i drugih funkcija unutar poduzeca

Razumijevanju koncepcije kontrolinga znac¢ajno doprinosi osvrt na odnos kontrolinga i ostalih
srodnih podruéja u poduzeéu. Cesto je slucaj da je u poduzeéima podrudje zadataka
kontrolinga Cesto ,,prikriveno® drugima imenima, kao npr. ekonomika ili plan i analiza, a
Cesto se i kontroling pridruzuje drugim srodnim funkcijama unutar poduzec¢a. Kontroling je
usko povezan s odredenim podrucjima s kojima se funkcionalno nadopunjava; te doprinosi u

njihovom medusobnom uskladivanju i povezivanju u prethodno definirane ciljeve poduzeca.

Knjigovodstvo 1 racunovodstvo dijelovi su informacijskog sustava poduzeca, pri ¢emu su
ra¢unovodstvo i knjigovodstvo usmjereni na proslost koja se odrazava kroz ra¢unovodstveni
prikaz poslovnog stanja, dok je kontroling usmjeren na buduc¢nost. Zadatak kontrolinga je da
ra¢unovodstveno planiranje i kontrolu uskladuje s procesom poslovnog planiranja i poslovne
kontrole.

Kontroling uzima sve potrebne podatke iz racunovodstva te iz Koristi za svoje analize.
Racunovodstveno planiranje i kontrola su u uskoj vezi s procesom poslovnog planiranja i
poslovne kontrole te se uz pomo¢ kontrolinga uskladuju i povezuju.

Obzirom na razli¢ite potrebe menadzmenta, kontroling utjece na formalni i sadrzajni prikaz
ra¢unovodstvenih informacija. Kvalitetno prikupljanje i evidentiranje podataka diretno utjece
na kvalitetu i razumljivost izlaznih informacija. Najvazniji izvor informacija za potrebe
kontrolinga ¢ine upravo racunovodstvene informacije, premda se ne temelji isklju¢ivo na
njima. Presudna je kvaliteta temeljnih financijskih izvjestaja koji predstavljaju prikaz svih
racunovodstvenog djelovanja. Racunovodstvene informacije u financijskim izvjeStajima
moraju biti konzistentne i medusobno usporedive da bi mogle posluziti kao podloga za

donoSenje poslovnih odluka.



Podrucje financija u poduze¢ima obuhvaca niz aktivnosti; pribavljanje kapitala i njegovo
koriStenje, financiranje, odnose s investitorima, bankom, naplate potrazivanja, ulaganje
kapitala, zaStitu kapitala te druge aktivnosti. Temeljni je cilj ove funkcije ocuvanje likvidnosti
i financijske stabilnosti dok je temeljna zada¢a kontrolinga uskladivanje aktivnosti financija
sa dugoro¢nim ciljevima poduzeca.

Vrlo Cesto dolazi do poistovjeCivanja interne revizije i kontrolinga, zbog ¢ega ih je potrebno
razjasniti.

LInterna se revizija moze razmatrati kroz tri razliita segmenta, koji ukljucuju financijsku
reviziju, reviziju poslovanja i upravljacku reviziju; ona uvijek predstavlja naknadni nadzor.
Interna revizija ima formalnu organizacijsku strukturu te odbor interne revizije kao krovno
tijelo. Ona svoje funkcije obavlja u skladu sa standardima interne revizije i zakonskim
propisima te pravilima odbora interne revizije. Provodi se kroz nekoliko osnovnih faza koje
ukljucuju njezino planiranje, ispitivanje i prikupljanje informacija te analizu i izvjeStavanje.
Rezultati provedene interne revizije moraju biti objektivni, sazeti i jasni, s odredenim
prijedlogom rjeSenja. Interna revizija procjenjuje ucinkovitost upravljanja rizicima, kontrolira
1 savjetuje, unaprjeduje i razvija poslovne procese, ispravlja nepravilnosti te otklanja
pogreske* ( https://jasminaocko.wordpress.com). Premda su ciljevi i zadatci interne revizije i
kontrole vrlo sli¢ni, izmedu njih postoje znacajne razlike. Temeljna se razlika odnosi na
¢injenicu da ,unutar funkcije kontrolinga ne postoje odredeni standardi i samim time
standardizirani izvjeStaji. Njegovi su ciljevi usmjereni na mjerenje ucinaka i efikasnosti
poslovanja te ocjenu zadovoljstva kupaca, za razliku od interne revizije koja je usmjerena na
ispitivanje objektivnosti i realnosti financijskih izvjestaja i nadzora nad primjenom zakonskih
propisa. Takoder, interni revizori Cesto moraju nastupati kriticki, provode ispitivanja,
inspekcije, dokazuju postojanje nepravilnosti, sprje¢avaju eventualne zlouporabe, zbog Cega
vrlo usko suraduju s eksternom revizijom.“( https://jasminaocko.wordpress.com)

Za razliku od interne revizije, kontroling mjeri efekte losih poslovnih poteza i nije mu zadaca
da pronalazi i dokazuje neciju eventualnu krivnju. Kontroling znatno viSe od interne revizije
sudjeluje u analizi kvalitativnih podataka te tako pomaze menadzmentu pri donosenju

poslovnih odluka. Time se pospjesuje veca povezanost izmedu kontrolera i menadzmenta.



2.4. FunKcijaiuloga kontrolera

Razvojem kontrolinga doslo je do toga da se kontroling ne prati samo kao vjestina, nego mu
je uloga u okviru znanstvene discipline sa jasno pretpostavkama i nacelima. Tim slijedom
doslo je do potebe za kvalitetno 1 formalno educiranim kontrolirima. Njihova zadaca je da

budu u stanju znanstveno i prakticki doprinositi razvoju kontrolinga.

Temeljna se razlika odnosi na ¢injenicu da ,,unutar funkcije kontrolinga ne postoje odredeni
standardi i samim time standardizirani izvjeStaji. Njegovi su ciljevi usmjereni na mjerenje
ucinaka i efikasnosti poslovanja te ocjenu zadovoljstva kupaca, za razliku od interne revizije
koja je usmjerena na ispitivanje objektivnosti i realnosti financijskih izvjestaja i nadzora nad
primjenom zakonskih propisa. Takoder, interni revizori Cesto moraju nastupati kriticki,
provode ispitivanja, inspekcije, dokazuju postojanje nepravilnosti, sprjeavaju eventualne
zlouporabe, zbog Cega vrlo usko suraduju s eksternom revizijom.“(. Nemali broj puta u
modernim i uspje$nim poduzec¢ima ljudi koji su u visokom menadzmentu, upravo dolaze iz
kontrolinga. Razlog tomu je da su kontroleri osobe koje poznaju sve prednosti i nedostatke
poduzeéa. Kontroleri moraju poznavati podrucja financija i racunovodstva, revizije, statistike,
matematike i informatike, organizacije, menadzmenta i psihologije razumjeti cjelokupno
poslovanje za §to su im potrebna multidisciplinarna znanja iz raznih podrucja. Sva ta znanja

su im potrebna da bi shvatili i razumjeli poslovanje poduzeéa.

,Kontroleri oblikuju 1 prate proces menadzmenta u pronalazenju ciljeva, planiranju i

usmjeravanju i time nose suodgovornost za ostvarenje ciljeva. To znadi:

e kontroler se brine za transparentnost strategije, rezultata, financija i procesa i time
pridonosi vecoj ekonomicnosti,

e kontroler cjelovito koordinira parcijalne ciljeve i parcijalne planove te organizira
izvjeStavanje usmjereno buducénosti,

e kontroleri modeliraju i oblikuju proces menadzmenta u pronalazenju ciljeva,
planiranju 1 usmjeravanju tako da svaki nositelj odlu¢ivanja mozZe djelovati usmjereno
prema cilju,

e kontroler pruza za tu svrhu potrebnu uslugu snabdijevanja poslovnim podacima i
informacijama,

« kontroler oblikuje i njeguje sustave kontrolinga. ,.(O¢ko, Svigir, 2009:36)



Svako poduzeée mora teziti stvaranju svoga rjeSenja za izgradnju koncepta kontrolinga
koji moze zadovoljiti potrebe menadzmenta za informacijama. Svako poduzeée je
posebno zaokruzena cjelina, sa svojim vijekom, organizacijskom strukturom, specifi¢nim
pravilima, raznolikim asortimanom, uvjetima prodaje itd. Kontroler prema tome mora
postivaju¢i odredene zakonitosti izmedu teorije i prakse, pronaci vlastiti put kojim

obuhvaca sve navedene posebnosti.
,»1emeljni zadaci kontrolera upravljanja su:

e pripremiti informacije za odlucivanje,

e pratiti i kontrolirati njihovu realizaciju,

e omoguciti upravljanje u stvarnom vremenu,

e davati savjete ohrabrenja (ne kazne) svim sudionicima u poduzecu,

e koordinirati sve upravljacke aktivnosti,

e unapredivati informacije u skladu s potrebama organizacije,

e pruzati stalnu pomo¢ putem raznih tehnika i metoda,

e permanentno savjetovati i motivirati sve sudionike u poduzecu i to u vertikalnoj

organizacijskoj strukturi poduzeca.“ (Avelini-Holjevac,1998:5)

Prema Oc¢ko, Svigir (2009) kontroleri moraju imati sposobnost povezivati sva podru¢ja u
poslovanju i predstaviti ih u izvjeStajima koji su razumljivi svim njihovim korisnicima. Osobe
koje rade u kontrolingu moraju voljeti brojeve, moraju razumjeti brojeve, razmisljati i
preracunavati u brojeve. Moraju znati myjeriti, usporedivati, analizirati, a ono S$to je
subjektivno moraju znati predo€iti u objektivno. Procijenjeno i okvirno odredenim
proraCunima, trebaju pretvoriti u egzaktno. Sve sumnjivo ispitivanjem trebaju pretvoriti u
jasno i transparentno, a parcijalno trebaju spojiti u cjelovito. Kontroler mora slozeno razluditi,
komplicirano pojednostaviti, narazumljivo razjasniti. Na kraju, koltroler mora vladati
komunikacijskim 1 prezentacijskim vjestinama, mora biti ekstrovert i spreman na suradnju sa

svima u poduzecu, mora biti otvoren a opet po potrebi diskretan.

U nastavku Tablicom 1 prikazani su najce$¢i poslovni zadaci koje su, prema natjecajima

objavljenim u 2019. godini, kontroleri trebali obavljati



Tablica 1: Zahtijevani zadaci za radno mjesto kontrolera

Provodenje procesa pracenja i izvjeStavanja budgeta

Sudjelovanje u procesu planiranja i izradi redovnih projekcija poslovanja
Proaktivna i1 kontinuirana kontrola troskova

Brzo i efikasno detektiranje slabih tocaka poslovanja

Sudjeluje u izradi potrebnih benchmark analiza

Sudjelovanje i koordinacija izrade i pracenja godiSnjih poslovnih planova i
godisnjih projekcija rezultata

Aktivna potpora Upravi pri donosenju poslovnih odluka

Podrska u prilagodavanju Drustva i Grupe unutarnjim i1 vanjskim promjenama

Pracenje i analiza profitabilnosti organizacije, pojedinih odjela, poslovnih
slucajeva, projekata i proizvoda

Uskladivanje, analiziranje, komentiranje i samostalno predvidanje klju¢nih
pokazatelja financijskog i nefinancijskog ucinka za potrebe sluzbenog
planiranja i izvjeStavanja

Razvoj poslovnih ciljeva i kontrolnih ¢imbenika

Rjesavanje slozenih racunovodstvenih i financijskih pitanja

Direktna komunikacija plana i izvjestaja srednjem i viSem managementu
Razvijanje ad hoc i standardnih analiza za menadzment i grupni kontroling
postujuéi rokove i standarde

Pruzanje potrebne podrske u radu eksternim revizorima

Izvor: izrada autora prema podacima dostupnima na natje¢ajima za radna mjesta kontrolera

U nastavku teksta detaljnije ¢e se objasniti instrumenti kontrolinga u funkciji poslovnog
procesa.

2.5. Instrumenti kontrolinga u funkciji poslovnog procesa

Slijedeci razvoj poslovnih procesa u poduzecu, nuzno je da kontroling ima svoje strateske i
operativne zadatke da bi mogao podrzati poslovanje te dati sveobuhvatnu potporu svim
razinama menadzmenta. Osmanagic¢-Bedenik (2007) smatra da je kontroling funkcija unutar
menadzmenta koja znacajno utjece na efikasnost i efektivnost poslovanja. Danas je u uporabi
mnostvo instrumenata, kako strateSkih tako i operativnih te njihovih raznih izvedenica kao
odgovor na specificnosti 1 zahtjeve pojedinih grana, poduze¢a i na kraju menadZmenta.
Operativnim kontrolingom usmjerava se na kratkoro¢ne i srednjoro¢ne probleme planiranja i
kontrole te na pojedine komponente troskova, prihoda i dobiti, dok je strategijski usredotocen

na upotrebu dugorocnog strateskog planiranja i kontrolu izvrSenja.

U nastavku teksta navesti ¢e se osnovni instrumenti kontrolinga.

10



Tablica 2: Pregled osnovnih instrumenata kontrolinga

Vrste Upravljanje
kontroling Vrijednosti Planiranje Nadzor Informiranje Ustroj ljudskim
a potencijalima
sustavi
e  (initelji nadzor ranog e  strukturiran
o Vvizija uspjeha kvalitete upozorenja . ustroj je rada
. krivulja analiza strategijski e sustavi
. misija iskustva odstupanja radar e  prirucnici motiviranja
e  sustavi
analiza e  ustroj razvoja
Strateski e  zivotni vijek uzorka procesa suradnika
e  podjela e  oblikovanje
. SWOT rada karijere
. strateSka
bilanca
. portfelj
e  usporedba analiza e  osobne e  sustavi
o ciljevi troskova odstupanja ABC analiza upute poticanja
e  stilovi
e  doprinos analiza rukovodenj
pokri¢a FT uzorka pokazatelji e  planovi a
_— e  sustavi
Operativni izvjedéivanj nagradivan
e scoring e e  programi ja
. obracunske obracun
cijene troskova e  pravilnici
e  proratun e smjernice

Izvor: izrada autora prema Osmanagi¢-Bedenik (2006: 26)

Prema prikazu zadataka strateSkog i operativnog kontrolinga vidljivo je da oni ¢ine jednu

cjelinu. Ta cjelina potvrduje funkciju kontrolinga 1 sluZi ostvarenju ciljeva kontrolinga.

Da bi se dobila detaljnija slika, u nastavku su navedeni strateski zadaci kontrolinga:

e .izrada strateSkih prognoza permanentnim pogledom u buducnost i temeljem analiza i

trendova trziSta 1 konkurencije,

na temelju gospodarskih kretanja pomoé¢i menadZzmentu kod procjene smjernica
buduceg poslovanja,

informiranje i savjetovanje menadzmenta na putu ostvarenja definirane vizije te
podizanje ukupne efikasnosti poduzeca,

pomo¢ menadzmentu pri oblikovanju ciljeva 1 njihova uravnoteZenja pomocu karte
uravnoteZenih ciljeva (BSC),

permanentno promatranje makroekonomskih kretanja, kupaca, dobavljaca, politickog
1 socijalnog okruzenja te usmjerenost okolini u kojoj trgovacko drustvo djeluje ili ¢e
djelovati u buduénosti,

pomo¢ u otkrivanju prilika i prijetnji iz okoline, te snaga i slabosti unutar trgovackog

drustva (SWOT analiza),
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e pomo¢ pri upravljanju ljudskim potencijalima.“ (O¢ko, Svigir, 2009:39)

Operativni kontroling je stru¢na podr$ka menadzmentu koja je usmjerena na kratkoroc¢ne
ciljeve poslovanja. Usmjeren je na kratkoro¢no povecanje efikasnosti poslovanja a u svom
radu se sluzi internim informacijama koje analizira poznatim metodama i rjeSenjima.
,»Osnovni zadatak operativnog kontrolinga je pruzanje struéne podrske menadzmentu, a
osnovni instrumenti kojima se sluzi operativni kontroling jesu instrumenti operativnog
planiranja (usporedni obra¢un troSkova, ra¢un doprinosa pokri¢u, scoring- modeli,
investicijski proracun, operativni proracun, obracunske cijene, itd.), razne kontrole,
organiziranja te upravljanje ljudskim potencijalima.“ (Osmanagi¢- Bedenik, 2007:250)
Operativni kontroling djeluje unutar zadanih okvira ciljeva, sustava i alternativa djelovanja.
Njegova uloga je pomo¢i menadzmentu u povecanju efikasnosti poslovanja. Zadatak mu je
da povecava razinu optimalnosti upravljanja unutar zadanih resursa, te funkcioniranje

ukupnog sustava.
,Najjasniju sliku operativnog kontrolinga dati ¢e operativni zadaci:

e kontinuirana komunikacija kroz cijelo trgovacko drustvo,

e kontinuirano unapredenje informacijskog sustava, s naglaskom na financijsko-
racunovodstvenu sluzbu,

e aktivna suradnja pri izradi operativnih planova,

e utvrdivanje relativnih veli¢ina i1 pokazatelja nuZznih za razumijevanje stanja i tijeka
poslovnih dogadaja unutar trgovackog drustva,

e utvrdivanje standardnih veli¢ina s obzirom na djelatnost,

e testiranje razlicitih alata i instrumenata kontrolinga te ekonomskih pokazatelja, kako
bi se odabrali najpogodniji za utvrdivanje ocjene poslovanja,

e utvrdivanje korelacija medu razli¢itim veli¢inama - utvrdivanje pozitivnih 1
negativnih trendova te prijedlozi poboljsanja,

e izrada poslovnih izvjeStaja na dnevnoj, tjednoj, kvartalnoj i godiSnjoj razini,
primjerena razini menadzmenta za koju se izraduje,

e iniciranje 1 organiziranje sastanaka na razli¢itim menadZerskim razinama u svrhu
prezentacije izvjestaja, $to Cini i najbolje prigode za konstruktivne rasprave u kojima

kontroler ima ulogu moderatora, ali i sudionika rasprave.* (O¢ko, Svigir, 2009:39)
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Formiranjem kontrolinga u poduzecu mnoge stvari su se promijenile. Menageri vise ne mogu
raditi bez jasnih planova i pravdati se nemoguc¢nos¢u predvidanja negativnih trendova.
Takoder, kontroling je utjecao na promjenu razmisljanja ostalih djelatnika u poduzecu. Nista
viSe se ne moze troSiti bez planiranog budzeta kojem je svrha da generira dobit. Svaka
aktivnost koja se zavr$i mora biti mjerljiva i shodno tomu, mora generirati dobit. Posluju¢i na
takav nacin da se sprijece pogreske koje donose gubitak, samo pod izgovorom da se nije znalo

$to donosi korist.

2.5.1. Instrumenti strateskog kontrolinga

Poslovanje u dana$njim uvjetima obiljezava visok stupanj dinami¢nosti i nesigurnosti te se
zahtijeva uvodenje cCitavog niza instrumenata pradenja uspjeSnosti strategije poduzeca.
Navedeni su potrebni da se osigura adekvatna i pravovremena reakcija menadzmenta. ,,Zbog
izuzetno dinami¢nog okruzenja, javlja se potreba za razvojem instrumenta koji menadzmentu
u svakom trenutku moze pruziti detaljan pregled svih financijskih i nefinancijskih pokazatelja
uspjesnosti poslovanja. Tako menadZment u svakom trenutku ima odgovore na pitanja gdje
se poduzece trenutno nalazi te se samim time otvara moguénost pravodobnog poduzimanja
korektivnih akcija u segmentima u kojima su uocena odstupanja od postavljenih ciljeva.«
(www.poslovnaucinkovitost.eu). StrateSki kontroling nastoji dati odgovor na sve zahtjeve
poslovanja u dinami¢nom poslovnom okruzenju. Osnovni zadatak mu je ,,kontinuirano
pracenje Citavog niza financijskih 1 nefinancijskih pokazatelja koji imaju strateSko znacenje*

(www.poslovnaucinkovitost.eu )za poslovanje. Stratesko znacenje svakog pokazatelja ocituje

se u tome kako vrijednost pojedinog pokazatelja utjeCe na strateske ciljeve. Ti ciljevi su u
pravilu financijski. Stratesko upravljanje svakom organizacijom je pod utjecajem mnostva

nefinancijskih pokazatelja koji su uzrok svih ostvarenih financijskih uéinaka.
U nastavku slijede opisi nekih od strateSkih instrumenata kontrolinga.

UravnoteZena matrica uspjeha ili Balanced Scorecard daje menadzmentu potreban alat
kojim se postize poslovni uspjeh. Rije¢ je o alatu koji je razvijen od strane americkih
profesora Roberta Kaplana i konzultanta Davida Nortona devedesetih godina proslog stoljeca.
»BSC prevodi viziju, misiju i strategiju poduzeca u pregledan sustav za mjerenje uc¢inaka.
(Osmanagi¢- Bedenik, 2007:257) Osnovna karakteristika uravnotezene matrice uspjeha je da
se ne oslanja na jedan, ve¢ obuhvaca cijeli spektar segmenata poslovanja poduzeca.

Obuhvacajuéi sve aktivnosti vezane uz poduzece, uravnotezena matrica uspjeha usmjerena je
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na Cetiri perspektive: ,.financijsku perspektivu, perspektivu kupaca, perspektivu internog
poslovnog procesa i perspektivu rasta i usavrSavanja zaposlenih.” (Osmanagi¢- Bedenik,
2007:257). Za izradu uravnoteZzene matrice uspjeha potrebno je definirati Cetiri seta

pokazatelja zasebno za svaku od navedenih perspektiva.

Prema Percevi¢, Drazi¢, Lutilsky (2007) najcesce koriSteni pokazatelji zavisno o pojedinoj
perspektivi jesu:

e rast, rentabilnost i stvaranje vrijednosti;

e _procjena vrijednosti 1 privlacnosti proizvoda ili usluge za kupce, zadovoljstvo
kupaca, postotak isporuka na vrijeme, zZalbe kupaca, brzina odgovora na narudzbe,
broj osvojenih novih kupaca, broj izgubljenih kupaca, postotak troSkova marketinga u

odnosu na prihod,

e utroSeno vrijeme na odgovor narudzbe kupca, vrijeme trajanja isporuke, vrijeme
trajanja ciklusa proizvodnje, vrijeme otklanjanja greSaka u proizvodnji, smanjenje
Skarta u proizvodnji, skrac¢enje ciklusa proizvodnje, postotak iskoriStenja kapaciteta,

prosjecni troSkovi po proizvodu, obrtaj zaliha;“ (Peréevié¢, Drazi¢, Lutilsky,2007:41)

e motivacijski indeks, indeks zadovoljstva - kvalifikacijski indeks, prihod po

zaposlenom, koli¢ina proizvodnje po zaposlenom, dodatno usavr$avanje i sl.

Percevi¢, Drazi¢, Lutilsky (2007) smatraju da nakon odredivanja klju¢nih pokazatelja,
implementacija uravnotezene matrice uspjeha moze se podijeliti u pet faza:
1. sinteza modela — potrebno je posti¢i suglasnost oko vizije i strategije te na temelju

toga definirati mjere 1 kljucne pokazatelje;

2. tehnicka implementacija modela — ukljucuje instalaciju softvera, edukaciju 1 izradu
score Kkartica, postavljanje zadanih i grani¢nih razina te utvrdivanje pravila

konsolidacije podataka, kao 1 definiranje dijagrama 1 raznih izvjes¢a;

3. organizacijska integracija — ,,model mora biti integriran u organizacijske procese

menadzmenta 1 izvjeStavanja te ukomponiran sa svim zaposlenima;

4. tehnicka integracija - integracija u operativne informaticke sustave, baze podataka,
kao Sto su sustavi financijskog izvjeStavanja, sustavi planiranja resursa organizacije ili
sustavi upravljanja poslovnim odnosom s korisnikom;*“ (PerCevi¢, Drazic,
Lutilsky,2007:41)
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5. primjena u radu — potpuna korist modela postize se kada ga se koristi i primjenjuje u

svakodnevnom radu.

- Kupci [~

VIZIaa
— -— MISIJa — L
STRATEGIJA

Uzanis | razve)

Interni poeslovni procesi ‘

Slika 1: Uravnotezena matrica uspjeha ili Balanced Scorecard

Izvor: Osmanagi¢-Bedenik (2004:243)

Portfolio matricu industrijskog rasta i trziSnog udjela razvila je Boston Consulting Group
pa se jo§ i naziva BCG matrica, ,,i temelji se na spoznajama analize zivotnog vijeka
proizvoda, efektu krivulje iskustva i promatranju. Pozicioniranje cjeline (odjela, grupe
proizvoda) ostvaruje se u matrici s Cetiri polja u koja se unose relativni trzisni udjel i stopa

trzi$nog rasta.“ (Osmanagic-Bedenik, 2004:120)

1. Proizvodi pomladak (l. kvadrant), visok rast/nizak trzisni udjel. Ovi proizvodi
obecavaju natprosjeéne doprinose pokri¢u fiksnih troskova. Za osiguranje rasta koriste
se ofenzivne strategije, Sto znaci investiranje 1 visoke potrebe za financijskim

sredstvima.

2. Proizvodi zvijezde (II. kvadrant), visoke stope raste/ visok trzisni udjel. To su
proizvodi kojima se postizu natprosjecni primici. Da bi se osigurala njihova trzisna

pozicija potrebno je redovito i viSe investiranje.

3. Cash proizvodi (III. kvadrant), nize stope rasta/ visok trzisni udio. Ovi proizvodi
odrazavaju fazu zrelosti, prosje¢nu do ispodprosjecnu stopu rentabilnosti, ostvaruju
najvecu pozitivnu razliku izmedu primitaka 1 izdataka, koja se koristi za financiranje
pomlatka i zvijezda. Udjel ovih proizvoda bi trebao biti izmedu 40-60% i trebalo bi

pokusati oCuvati njihov trzi$ni udjel.
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4. Problem proizvodi (IV. kvadrant), niska stopa rasta/nizak trzi$ni udio. To su padajuci
proizvodi na trziStima s pogorSanom trziSnom pozicijom. Ti proizvodi ne ostvaruju

dobitke, tj. uzrokuju gubitke. Tu se koriste strategije dezinvestiranja.

Izrada matrice za poduzece moze u kratkom vremenu dati pregled na trenutac¢nu situaciju te
pomoc¢i menadzerima da donesu odluke. Obzirom da je analiza zasnovana na samo dva
faktora, BCG matrica je nai$la na mnostvo kritika, sto je dovelo do nastanka i razvoja novih
portfolio matrica (highflycom.wordpress.com). Usprkos tome, BCG matrica jo$ uvijek

predstavlja jedan od glavnih alata kada je u pitanju mapiranje portfolia jedne kompanije.

Koncept zivotnog ciklusa proizvoda temelji se takoder na dvije varijable, na vremenu i
koli¢ini prodaje ili rasta proizvoda na trzistu. To je model koji povezuje dimenziju vremena s
ostvarenjem prodaje i rastom na trziStu kroz razliite faze kroz koje proizvod prolazi od
nastanka do opadanja. Faze kroz koje proizvod prolazi su specifi¢ne i potrebno je prema

svakoj od njih prilagoditi poslovanje te planirati adekvatne akcije, a faze su sljedece:

1. Faza uvodenja — pocinje lansiranjem proizvoda. Da bi se proizvod uveo na trziste
potrebni su brojni financijski i nefinancijski napori pa se moze opisati kao i najskuplja
faza za poduzece. U ovoj fazi je prodajna i distribucijska mreza slabo razvijena, a broj
sudionika je malen. Broj potroSaca je relativno malen dok su s druge strane visoki
troSkovi istraZzivanja i razvoja, testiranja proizvoda kao i marketinga potrebnog za
potporu novom proizvodu. Sto je veéa konkurencija unutar odabranog segmenta,

velika je vjerojatnost da ce 1 troskovi biti veci.

2. Faza rasta — ,.druga je faza u zivotnom ciklusu proizvoda. Po¢inje u trenutku kada
razina prodaje dostigne toCku u kojoj novi proizvod pocinje ostvarivati dobit.*

(https://productlifecyclestages.com) Tipi¢no je karakterizirana jakim rastom prodaje,

dobiti i rastom profitne marze s obzirom na efekt ekonomije obujma. Sve navedeno
omogucuje vece investiranje u promotivne aktivnosti kako bi se maksimizirao

potencijal faze rasta.

3. ,,Faza zrelosti — tre¢a faza u zivotnom ciklusu proizvoda, gdje je proizvod dostigao
svoju najvisu tocku rasta, prodaja je dostigla svoj maksimum, troskovi proizvodnje su
minimalni, proizvod je poznat potrosa¢ima i prihvaten na trziStu.”
(https://productlifecyclestages.com) Ovu fazu Kkarakterizira ¢vrsto pozicioniranje
proizvoda na trziStu stoga je cilj proizvodaca zadrzati postignuti udio. NajceSce je to

faza s najostrijom konkurentskom borbom, stoga se velika paznja posvecuje troSku
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marketinga, ali 1 moguénostima unaprjedenja proizvoda koje mogu donijeti dodatnu

prednost.

4. Faza opadanja — s vremenom ¢e se trziSte proizvoda smanjiti $to vodi opadanju.
,»Razlozi pada prodaje mogu biti jaka konkurencija, promjene u ponasanju potrosaca,
pojava novijeg suvremenijeg proizvoda, Kkvalitetniji proizvodi, atraktivniji i bolje
sustav distribucije, zasi¢enost.” ( Kotler i dr, 2014:230) Premda je opadanje u pravilu
neizbjezno, moguce je ostvarivati zaradu ustedama u proizvodnji i jeftinijim trziStima.

SWOT analiza (eng. Strenghts, Weaknesess, Opportunities, Thearts), analiza unutra$njih
snaga 1 slabosti te eksternih prilika 1 prijetnji, jedan je od najcesce koriStenih strateskih alata u
praksi zbog jednostavnosti primjene i Sirokog spektra primjenjivosti. ,,TO je strategijski
instrument pomoc¢u kojeg se dinamicki suceljavaju  snage/slabosti poduzeca S
prilikama/opasnostima okruZenja radi identificiranja Sansi/rizika opstanka poduzeca. SWOT
analiza je dijagnosticki i prognosti¢ki instrument koji omogucava i olaksava planiranje mjera za
pojacanje snaga i razgradnju slabih mjesta.* (Osmanagic¢- Bedenik, 2004:116) Sluzi kao ishodiste
u procesu strategijskog upravljanja i prvi je korak u pozeljnoj poziciji poduzec¢a. To je alat koji
omogucava cjelovito vizualiziranje pozicije poduzeca. Orsag (2015) navodi da bez obzira na to
radi li se o poduzeéu, proizvodu, lokaciji, industriji ili osobi, SWOT analiza ukljucuje
determiniranje cilja ulaganja ili projekta i identifikaciju internih i eksternih faktora o kojima
zavisi ostvarenje cilja.

1. Snage — Kkarakteristike poslovanja ili projekta koje ¢e omogudéiti prednost pred
drugima.

2. Slabosti — karakteristike poslovanja koje ga stavljaju u loSiji polozaj naspram
konkurenata.

3. Prilike — elementi u okruZenju koje bi poduzeée moglo iskoristiti U Svoju korist.

4. Prijetnje — elementi u okruZenju koji bi mogli prouzrociti probleme u poslovanju.
,»Analiza i dijagnoza snage i slabosti poduzeca (internih faktora) realizira kao:

1. analiza i dijagnoza resursa poduzeca: u razli¢itim stupnjevima detaljizacije poslovanje
poduzeca odrazava se pomocu tvrdih Cinjenica (hard facts). Slijedom hijerarhije
predupravljackih veli¢ina, kroz pokazatelje ocuvanja supstancije i likvidnosti, uspjeha
i ekonomicnosti, koriStenja potencijala i rentabilnosti te izgradnje potencijala i

istrazivanja 1 razvoja, identificiraju se snage i slabosti poduzeca u podrucju resursa;
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2. analiza i dijagnoza sustava vrijednosti i sustava upravljanja, odrazava meke Cinjenice
(soft facts) i treba naglasiti kako one, kao snage ili slabosti, imaju jo§ vecu vaznost za
buduénost poduzeca nego tvrde Cinjenice. Ovdje se misli u prvom redu na viziju,
misiju 1 ciljeve poduzeca, osnovni vrijednosni sustav te sustav menadzmenta —
koriStenje instrumenata menadzmenta, razinu decentralizacije 1 delegacije
odlucivanja, stil rukovodenja itd.;

Analiza 1 dijagnoza prilika/opasnosti poduzeca (eksternih faktora) realizira se kao:

3. mogucénosti 1 opasnosti specificne za neku granu: vazna je analiza i dijagnoza
strukturnih promjena, identificiranje faze zivotnog vijeka u kojem se nalazi neka
grana, trziSte nabave 1 prodaje te grane, nacin oblikovanja cijena, ponaSanje
konkurencije itd. Ovaj dio analize treba omoguciti spoznaju o prilikama i opasnostima
grane kao unutarnje zone okruzenja;

4. opca obiljezja globalnog okruzenja: drusStveni, sociokulturni, politicki, pravni,
gospodarski te tehnicko-tehnoloski razvoj nose prilike i opasnosti za poduzece. Vazno
je pravodobno uociti sadasnje i buduce promjene u pojedinom podrucju globalnog
okruzenja.*“ (Osmanagi¢- Bedenik 2004:116-118)

Ocekuje se da poduzeca sastavljaju SWOT matricu svaka tri mjeseca, jer u danasnjim,
dinami¢nim i neizvjesnim uvjetima poslovanja dolazi do brzih i neocekivanih promjena.
Spoznaja kako te promjene utjecu 1 vlastitim snagama 1 slabostima bitno se olakSava
oblikovanje strategije buduceg uspjeha. ,,Ograni¢enja u provodenju SWOT analize jesu
neizvjesnost trziSnih 1 tehnoloskih skokova te sposobnost prosudivanja i kreativnost tima.*

(https://hrportfolio.hr)

2.5.2. Instrumenti operativnog kontrolinga

Operativni kontroling usmjeren je na ostvarivanje kratkoro¢nih i srednjoroénih ciljeva
poslovanja, dok mu je teziSte na poslovnoj i financijskoj uspjesnosti poduzec¢a. Operativni
instrumenti, kao Sto sam naziv kaze, fokusirani su i primjenjuju se na niZim razinama
menadzmenta, odnosno kod donoSenja odluka o operativhom poslovanju bilo da se radi o
aspektima prodaje, proizvodnje, upravljanja zalithama ili o slicnom.

Sustav informiranja za potrebe operativnog kontrolinga temelji se pretezno na unutarnjim
izvorima, a najvedi dio informacija dobiva se iz raCunovodstvene dokumentacije i evidencija.

Prije svega misli se na podatke o troskovima i u€incima, o poslovnoj uspjesnosti pojedinih
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funkcija ili organizacijskih jedinica, kao 1 opéi pokazatelji uspjeSnosti poslovanja.
Kompleksnost zadataka operativnog kontrolinga ovisi o veli¢ini, strukturi i konceptu
organizacije poduzeca. Kontroling znacajno doprinosi ne samo kroz postavljene i uhodane
razine i nacine izvjeStavanja nego i kroz ad hoc potporu u svakoj specifi¢noj situaciji i potrebi
koja se pojavi s detaljnijim promis$ljanjem i analizom. Pri tome se koristi Sirokim spektrom
instrumenata koji se, ovisno o svakom poduzecu i situaciji posebno prilagodavaju.
Instrumenti operativnog planiranja pocinju zavrSetkom strategijskog planiranja. Izvode se
iz strateSkog planiranja i njihova razrada znaci i konkretizaciju. Iz operativnog planiranja
proistjecu ciljevi aktivnosti za pojedina funkcionalna podrucja, kao primjerice plan prodaje,
proizvodnje, nabave itd. Operativno planiranje pripada “klasicnom® polju problema
ekonomike poduzeca. (Osmanagi¢-Bedenik, 2007:117-118) To je zasigurno jedan od razloga
visoke razvijenosti toga podrucja Sto je rezultat razvoja novih instrumenata za ovladavanje
suvremenim poslovnim problemima unutar poduzeca. Tako se ,instrumenti operativnog
planiranja mogu grupirati na razli¢ite nacine, te Se u tom smislu govori o:

e instrumentima planiranja za sigurna ocekivanja: racun usporedbe troskova, racun

doprinosa pokri¢u, scoring — modeli i investicijski proracun,

e instrumentima planiranja kojima se ovladava neizvjesnost: govori se o analizi praga

dobitka.” (Osmanagic¢-Bedenik, 2007:122)
Racun usporedbe tros§kova - ,Vazan je instrument operativnog planiranja, budué¢i da se
odnosi na situacije odlu¢ivanja koje obiljezavaju naredne karakteristike:

1. razlike u alternativama odlucivanja i izravno se odraZavaju na troskovima,

2. alternative ne podrazumijevaju dugoro¢ne promjene kapaciteta,

3. polazi se od dovoljne sigurnosti informacija.* (Osmanagi¢-Bedenik, 2007:122)
Primjeri rauna usporedbe troskova su npr. planiranje zaliha, izbor postupka proizvodnje,
izbor izmedu vlastite proizvodnje ili nabave, utvrdivanje stupnja preventive pri odrzavanju.
Racun doprinosa pokri¢u je ,jedan od znacajnijih analitickih instrumenata koji se koristi
prilikom analize poslovanja. Ovaj instrument ima veliki utjecaj na poslovno odluc¢ivanje na
svim razinama menadzmenta.” (Percevi¢, 2012:46) U izracunu se osim troskova uzimaju i
prihodi tako da se sagledavaju troskovi i prihodi koji su u izravnoj vezi s ostvarenom
koli¢inom proizvodnje ili prodaje. On je nezaobilazan instrument planiranja, kontrole i
informiranja. To je jedan od instrumenata upravljanja pomocu ciljeva 1 bitno povecava
transparentnost troSkova 1 otkriva moguénosti njihova sniZzavanja. Ostvarivanje
dobitka/gubitka ovisi o tri Cinitelja: visini prihoda, visini varijabilnih troskova i visini fiksnih
troskova. Racun doprinosa pokri¢u se moze prikazati i tablicom br. 3
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Tablica 3: Racun doprinosa pokricu

PRIHOD
- VARIJABILNI
TROSKOVI
= DOPRINOS POKRICU
- FIKSNI TROSKOVI
REZULTAT (DOBITAK)

Izvor: izrada autora prema: Osmanagic, ibidem

Ako se od prihoda oduzmu varijabilni troSkovi, tada se dobiva doprinos pokri¢u fiksnih

troSkova, iz kojeg se pokrivaju fiksni troskovi a razlika iznad pokrivenih fiksnih troSkova je

dobitak poduzeca. Ako doprinos pokricu nije dovoljan za pokri¢e fiksnih troskova ostvaruje

se gubitak.

Percevi¢ H. (2012) smatra da su najvaznije pretpostavke modela tocke pokrica sljedece:

1. Svi troskovi dijele se na fiksne i varijabilne.

2. Fiksni troSkovi ostaju konstantni, dok se varijabilni troSkovi mijenjaju proporcionalno
promjeni aktivnosti (koli¢ine outputa).

3. Unutar promatranog raspona aktivnosti, pretpostavlja se linearni odnos promjene troskova
i prihoda.

4. Jedini faktor koji utjece na troskove i prihode je koli¢ina.

5. Tehnologija, metode proizvodnje i efikasnost su konstantne te ne utjeu na troskove i
prihode.

6. Model se odnosi na jedan proizvod ili na konstantni proizvodni miks.

7. Nema promjena u razini zalihe ili se zalihe vrednuju po metodi varijabilnih troskova.

Model tocke pokri¢a koristi se u analizi kako razli¢ite moguénosti koje su u razmatranju u
procesu odlucivanja utjeCu na operativnu dobit. Tocka pokri¢a predstavlja srediSnju tocku
interesa buduci da je to koli¢ina outputa nakon koje pocinje zona operativne dobiti. U tocki
pokri¢a operativna dobit je nula, a ukupni prihodi od prodaje jednaki su ukupnim troskovima.
Tipi¢na podrucja u kojima se moZze primijeniti model tocke pokri¢a su u odredivanju razine
outputa (koli¢ine proizvodnje ili prodaje), odredivanju prodajne cijene, odredivanju razine
troskova, odredivanju razine prihoda, odredivanju razine dobiti, primjena u situaciji

proizvodnog miksa. U nastavku teksta graficki ¢e se prikazati tocka pokrica.
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Slika 2: Graficki prikaz tocke pokrica

Izvor: Peréevi¢ (2012:49)

Scoring modeli su instrumenti viSedimenzionalnog vrednovanja alternativa djelovanja, pri
¢emu sluze kao dopuna usporedbi troskova, doprinosu pokrica i investicijskom prorac¢unu u
slucajevima kada se ne mogu to¢no utvrditi nov¢ane posljedice pojedine alternative. Prednost
scoring modela javlja se kao pomo¢ u odlu¢ivanju u sustavnom i ¢esto iterativnom postupku
rjeSavanja problema. Njihova primjena ima znacajnu ulogu za poslovno odlucivanje, a
najveta im je prednost u povecanju transparentnosti kod izbora medu pojedinim
moguénostima. KoriStenje ovog instrumenta pridonosi eksplicitnom 1 operativnom
oblikovanju ciljeva te preciziranje prioriteta. Na taj se nain bitno pridonosi racionalnosti

procesa donosenja odluka. Scoring model se moze prikazati i slikom 3.

PONDERIRANE
OCJENE
R;rd' CILJEVI PONDERI OCJENE

1 2 3 4 5 vlas.odrz. tude odrz.

1 kvaliteta odrzavanja 0,50 O o 15 2
2 planiranje odrzavanja 0,10 o O 0,4 0,2
3 vremenska fleksifilnost 0,10 O . 0,3 0,5
4 sigurnost odrzavanja 0,20 O 0,6 0,8
5 suradnici 0,10 . O 0,5 0,2

UKUPNI REZULTAT 1,00 oo 33 3,7

Slika 3: Prikaz Scoring modela
Izvor: Izrada autora prema Osmanagic¢- Bedenik (2007: 130)
Na pocetku svakog prosudivanja alternative provodi se analiza ciljeva. U drugom koraku tako
definirani cilj razlaze se na podciljeve koji se medusobno vrednuju. Osnovnom cilju

pridruzuje se vrijednost 100%, a zatim se rasporeduje vrijednost cilja na podciljeve. Zbroj
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vrijednosti parcijalnih ciljeva odgovara ciljnoj vrijednosti od 100%. Smatra se da ostvarenjem
tih podciljeva, u iskazanim omjerima pridonosi i osigurava ostvarenje ukupnog cilja. Javljaju
se odredene poteSkoce u pridruzivanju vrijednosti pojedinom podcilju. Predlaze se timsko
definiranje vrijednosti pojedinog podcilja u odnosu prema ukupnom cilju i pojedinim
podciljevima. U narednom Kkoraku biraju se alternative djelovanja koje odgovaraju
postavljenim podciljevima i glavnom cilju. Pri tome se koristi skala od 1 do 5. Ovdje je
takoder rije¢ o subjektivnom ocjenjivanju. U posljednjem koraku odabire se alternativa
djelovanja. Pojedini se stupnjevi ostvarenja cilja mnoze s ocjenom pojedinog podcilja i
umnosci se zbrajaju. Rezultat ovog postupka je sazeta ocjena o tome koliko dobro pojedina
alternativa slijedi zadani sustav ciljeva. Rezultat primjene scoring modela treba usporedivati s
ekonomskim posljedicama (troSkova i1 ucinaka) pojedine alternative kako bi se donijela

odgovarajuca odluka za poduzece.

U sustavu kontrole koristi se mnogo manje razli¢itih instrumenata nego u sustavu planiranja.
Osmanagic¢- Bedenik (2007) smatra da su najcesce koriSteni instrumenti koji nailaze primjenu
u kontrolnoj funkciji

1. analiza odstupanja, i

2. analiza uzoraka

Analiza odstupanja je posljednja faza u procesu kontrole i predstavlja instrument kontrole
rezultata, pri ¢emu se odredena planska, normirana ili neka druga veli¢ina koristi kao
usporedna. Takve analize rabe se za izvjeStavanje o postignutim rezultatima, te ukazuje na
uzroke odstupanja. Njena svrha je ispunjena tek onda kada postoji usporedivost planiranih i
ostvarenih veliCina te kad je osigurana njihova kvantifikacija. Sva evidentirana odstupanja
moraju biti pregledana 1 predoena menadZmentu. Analiza kontrole je centralni element
povezivanja kontrole i sustava informiranja, a koristi se kad su posrijedi odstupanja u
vrijednosti prometa i prihoda, troSkova, doprinosa pokri¢u fiksnih troskova i sl.

Analiza uzoraka drugi je ¢esto koriSten instrument kontrole, a odnosi se na kontrolu procesa.
Kod analize uzoraka vrsi se identifikacija aktivnosti koje su provedene u poduzecu jer se
smatra da bi zadatak kontrole bio isuvise kompleksan da se provjerava svaki detalj. Takvim
kriterijima udovoljavaju dvije grupe postupaka kontrole: kontrola na temelju iskustva i znanja
kontrolera, kontrola na temelju statistickih podataka.

Pri izboru uzoraka na temelju znanja i iskustva kontrolera teziSte je na procesima kriticnim s

obzirom na pogreske, opce aktivnosti izvodenja, koje vrijede za mnoge suradnike te aktivnosti
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pri kojima greske uzrokuju bitne posljedice. Analiza uzorka koja se temelji na statistickim
spoznajama koristi se pri ponavljajuéim aktivnostima kojima se moze ustanoviti uspjeh ili
neuspjeh. Takoder se provodi i kod standardnih aktivnosti koje se temelje na pravilima, npr.
eksterno racunovodstvo. S obzirom da i jedan i drugi postupak definiranja uzoraka imaju

svoje prednosti i nedostatke, preporuca se njihovo istovremeno kombiniranje.

LParetovo pravilo ili nacelo 80/20 utvrduje da izmedu uzroka i rezultata, ulaza i izlaza te
napora i postignu¢a postoji ugradena neravnoteza, odnosno da manjina uzroka, ulaza ili
napora obic¢no dovodi od vecine rezultata, izlaza ili dobitaka.” (www.svijet-kvalitete.com). To
je jedan od najjednostavnijih i1 ¢esto koriStenih instrumenata zbog relativno niske
kompleksnosti i §irine primjene. Oc¢ko, Svigir (2009) smatraju da je Vilfredo Pareto pri
istrazivanju nacionalnog bogatstva Italije otkrio kako oko 20% obitelji posjeduje 80%
bogatstva, a sam je princip proSiren i pojasnjava se kako Se s 20% ulozenih sredstava
ostvaruje 80% rezultata. Isto se tako analiza moze aplicirati na troskove gdje se utvrduju
glavni generatori ukupnog troska poslovanja.

Podrucje primjene Siri se i na upravljanje zalihama, potrazivanjima i slicno, a sama tehnika
primjene je jednostavna s obzirom na to da se u pravilu svodi na utvrdivanje glavnih
generatora kategorije koja se analizira.

Naravno da specifi¢nosti poslovanja i industrije uvelike odreduju odnos pojedinih kategorija i
faktore utjecaja medu njima, no globalno se moze zakljuciti kako se Paretovim pravilom ili
principom identificiraju klju¢ni ¢imbenici na ¢ija se kretanja treba usredotociti ¢ime se daje
bolji 1 jasniji fokus upravljanju 1 odlucivanju.

»Djelovanja Paretova nacela su potvrdeni u gospodarstvu kroz mnoge primjere. Dvadeset
posto proizvoda obi¢no €ini oko 80 posto prodane vrijednosti, u nov€anome iznosu isto tako
20 posto kupaca obi¢no takoder osigurava oko 80 posto dobitka organizacije. Dobar je model
za opis nacela 80/20 stroj s unutraSnjim izgaranjem, ¢ija je iskoristivost utroSene energije cca

20 % dok se najve¢i dio energije gubi u izgaranju (cca 80 %) (http://www.svijet-

kvalitete.com/index.php).
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Paretovo pravilo je prikazano u nastavku slikom 4.

Slika 4: Paretovo pravilo 20 % truda, 80% rezultata

Izvor: http://marketingitd.com/2013/princip-8020-tajna-kako-postici-vise-sa-manje (pristupljeno 22. veljace
2019)

ABC analiza usko je povezana s alatom Paretovog pravila. Razlog je tome $to se nastavlja
na Paretovo pravilo zbog Cinjenice da se Paretov 80/20 princip raspodjeljuje na tri kategorije.
Kao $to je ranije receno, bilo da se radi o prodaji, troSkovima, zalihama itd., 20% analiziranih
¢imbenika generirati ¢e 80% izlaza ili rezultata u sklopu pojedine kategorije.

,,’Analiza se provodi svrstavanjem predmeta poslovanja u tri grupe (ABC) primjenom kriterija
koji karakteriziraju njihovo poslovno znacenje. Kao kriteriji mogu se Koristiti: udio, odnosno
iznos kojim predmet poslovanja sudjeluje u ukupnoj vrijednosti poslovanja (prodaje, nabave,
skladiSta), udio kojim pojedini predmet poslovanja sudjeluje u ukupnoj vrijednosti zaliha,
zatim ucestalost prodaje (nabave), odnosno broj izlaza predmeta poslovanja iz skladista u
odredenom razdoblju (kontinuirani, diskontinuirani, povremeni), uvjeti prodaje (nabave) koji
mogu imati obiljezje najtezih, S tesSko¢ama, bez teskoca.*

(http://www.poslovni.hr/leksikon/abc-analiza-2)

U literaturi se moZe pronaci viSe intervala svrstavanja grupa proizvoda (ABC), ali rezultati
grupe proizvoda se generalno se mogu podijeliti na:

1. Grupa A — 5-20% udjela promatrane kategorije utje¢e na 75-80% rezultata;
2. Grupa B — 20-40% udjela promatrane kategorije utjece na 10-15% rezultata;

3. Grupa C — 50-80% udjela promatrane kategorije utjece na 5-10% rezultata.

24


http://marketingitd.com/2013/princip-8020-tajna-kako-postici-vise-sa-manje
http://www.poslovni.hr/leksikon/abc-analiza-2

Navedeno se moze prikazati i slikom 5.
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Slika 5: ABC analiza prodajnog asortimana

Izvor: Oc¢ko, Svigir (2009:158)

Zbog specifi¢nosti pojedinih industrija, kategorija proizvoda i kompleksnosti poslovanja na
kojima se temelji analiza, razredi kod ABC analize mogu varirati. Vazno je kod same
primjene ABC analize uzeti u obzir sve ¢imbenike i Cinjenice, dakle ne samo matematicki
rasporediti stavke odredene kategorije u razrede. Pri tome je potrebno imati na umu da su
proizvodi ,,A“ vrlo vazni, ,,B*“ manje vazni i,,C* nevazni elementi. tj. toliko utjecu na rezultat
poslovanja. Ne uzimanje takvih aspekata u obzir i jednostavno razvrstavanje elemenata unutar
kategorije u razrede bez analize Sireg aspekta ne smatra se adekvatnom kontrolerskom

analizom niti korisnim alatom pri odlu¢ivanju.

Jo§ jedna metoda koja se u suvremenom upravljanju troskovima zasigurno isti¢e je Activity
Based Costing ili ABC metoda. To je metoda obracuna troskova nastala na temelju
aktivnosti koje ih stvaraju. ABC metoda se javlja kao alternativa tradicionalnim metodama
obracuna troSkova. Ova metoda ,, rasporeduje opce troSkove ili rezijske troskove prvo na
aktivnosti koje ih zapravo i stvaraju, a nakon toga prebacuju se na proizvode ili usluge ovisno
0 tome Kkoje aktivnosti i koliko oni utjeéu na odredene proizvode ili usluge.

(https://kognosko.hr) Glavni cilje ove metode je pomo¢ menadzmentu u donosenju strateskih i

operativnih odluka na temelju informacija o aktivnostima i njihovim troskovima. ,,Najcesce se
koristi pri odlu¢ivanju o cijenama proizvoda. Jos§ neka Cesto koriStena podrucja su odlucivanje
o cijenama narudzbi, odluc¢ivanje o dugoro¢nim ugovorima, odlu¢ivanje o kapitalnoj imovini,

donosenje odluka - proizvesti ili nabaviti. Suprostavlja se prepostavci da je obujam
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proizvodnje glavni pokretac troskova. ,,(Hicks, 2003:110-135) . Po ovoj metodi troskovi se
osim po satima direktnog rada ljudi i strojeva rasporediju tako da se uzimaju u obzir i mnogi
drugi uzroc¢nici kao $to su broj narudzbi, kretanja materijala i sl. Tradicionalne metode
rasporeduju troskove prema prethodno izabranom kljucu raspodjele, te nisu relevantne pri
vrednovanju proizvoda jer ,resursi koje zahtijevaju ti proizvodi nisu uvijek proporcionalni
opsegu proizvedenih i prodanih proizvoda. ,,(Cooper,Kaplan, 1992:1) ABC metoda se oslanja

na raspolozive resurse, poslovne procese i aktivnosti koje se obavljaju.
U literaturi se uglavnom isti¢u dva bitna obiljezja ABC metode:

1. ,Kratkoro¢no identificiranje svih troskova koji nastaju u proizvodnji, (varijabilnih i
fiksnih), te dugoroéno povecavanje onih kojima se moze efiksno upravljati,
2. Uvazavanje troSkovne hijerarhije:
e troSak potpore pogona (administrativni troSak, osiguranje uredaja i objekta),
e troSak potpore serije (troSkovi resetiranja opreme, troSak aktivnosti nabave,
zaprimanja, ¢uvanja, plac¢anja sirovina i materijala),
e troSak jedinice proizvoda (troSak energije, amortizacija postrojenja i troSak

odrzavanja).*“(Gulin, 1992:49)

Iznimno je vazno uvaziti troskovnu hijerarhiju. Potrebno je prvo izracunati ukupne, a nakon
toga jedini¢ne troskove. Postoje i1 oni troskovi za koje se ne moze odrediti to¢na uzro¢no —
posljedi¢na veza koja ih rasporeduje na proizvode. Takvi troskovi Koji trebaju ostati na razini
cijelog proizvodnog pogona. Jedan od primjera su troSkovi neiskoristenog kapaciteta. ,,Oni su
uglavnom rezultat pogre$nog planiranja ili povecane produktivnosti i ne smiju ostati sakriveni
u troskovima proizvoda. Trebaju ostati na onim razinama organizacije koje su za njih
odgovorne i posluziti kao informacija kod daljnjeg ugovaranja poslova.© (Gulin, 1992:49).
Navedeno moze znaciti da treba povecati marketinske napore ili napustanje nekih proizvoda..
Mnoge meduaktivnosti takoder ne mogu biti dodijeljene troskovnim centrima tj. odredenim
proizvodima. Navedene aktivnosti ABC modelom se dodjeljuju drugim aktivnostima u
poslovanju, ¢ime se uspostavlja mreza povezanih aktivnosti. Svrha svega nije samo da se
rasporede troSkovi nego i upravljanje aktivnostima i procesima u kojima se one izvode.
Menadzerima je bitna povezanost aktivnosti i dodavanje vrijednosti §to se ocituje u boljem
omjeru troskova i koristi od aktivnosti i ve¢u djelotovornost procesa. Samim tim, moze se
zakljuciti da je ABC metoda puno vise 0od sustava obracuna troSkova. Premda kao i svaka

druga metoda, odnosno model ima svoje nedostatke, posebice u vidu kompleksnosti uvodenja
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(investiciji, potrebnom angazmanu i slicno) te u pretpostavci relativno visoko automatizirane

proizvodnje. Ciljevi ABC metode iskazani na sljedecoj slici otkrivaju njene prednosti za

poduzece.

Transparentnost |

e transparentnost
opcih troskova

e transparentnost
trosenja resursa

e transparentnost
iskoristenosti
kapaciteta

e otkrivanje novih
mjera racionalizacije

e otkrivanje mogudih
konkurentskih

¢ dodjeljivanje
nositeljima samo
one troskove koje su
stvarno i izazvali

¢ efikasnije planiranje
i kontrola troskova

e kontrola
ekonomicénosti
procesa

e trZiSna orijentacija
internih ucinaka

® poboljsanje toc¢nosti
kalkulacija

¢ podrska donosenju
odluka vezanih za
oblikovanje
proizvoda

* podrska vodenju
politike cijena i
asortimana

eimplementiranje

Podrska strateskim
odlukama

epomo¢ pri
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smanjenje troskova i
stvaranje dodatnih
konkurentskih

ciljeva ucece

organizacije prednosti

prednosti

Slika 6: Ciljevi ABC metode

Izvor: izrada autora prema Gulin i dr. (2011: 490)

Prije uvodenja ABC metode u poduzeca potrebno je dobro procijeniti odnosno napraviti
analizu oko koristi i troSkova i specifi¢nosti poduzeta kako bi se utvrdila isplativost
implementacije ABC metode. Potrebno je napomenuti da dostizanje ciljeva ABC metode,
odnosno koristi koje pruza nije nimalo jednostavan zadatak i predstavlja zna€ajan pothvat te
predanost cjelokupne organizacije. Takoder, iziskuje mnogo resursa, kako financijskih tako i

ljudskih te do pune implementacije ve¢inom prode i znacajni vremenski period.

Du Pont sustava pokazatelja. S obzirom na to da se proces analize odredene pojave ne moze
provoditi bez odredenog kvantitativnog 1 kvalitativnog mjerila, pokazatelji su neizbjezan
kontrolerski alat. Du Pont sustav pokazatelja razvila je americ¢ka tvrtka Du Pont de Nemours
& Co., a polazi od iskazivanja vrSnog pokazatelja rentabilnosti imovine koja predstavlja
temeljni cilj poslovanja poduzec¢a, a na temelju koje se analizira i izvode aktivnosti koje treba
poduzeti na nizim razinama poslovanja. Definiranje vr§nog pokazatelja i njegova ras¢lamba
na niZe razine poslovanja omogucuje jasno definirane ciljeve kroz cijelu organizaciju kao 1
delegiranje odgovornosti za pojedine segmente.

Cjelovit prikaz Du Pont sustava i njegova struktura, odnosno ukljuceni pokazatelji i kategorije

na kojima se temelje prikazani su sljede¢om slikom.
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Slika 7: Du Pontov sustav pokazatelja (rentabilnost ukupne imovine)

Izvor: Izrada autora prema Jezovita (2017:190)

Rentabilnost imovine izrazena je odnosom ostvarene dobiti i angazirane imovine. Obzirom da
je ostvarena dobit iskaz razlike izmedu prihoda i rashoda, dolazi se do zakljuc¢ka da se na
rentabilnost imovine moZe pozitivno djelovati kroz povecanje prihoda ili smanjenje rashoda,
smanjenjem angazirane imovine, odnosno brzim rastom dobiti od porasta angazirane imovine.
Du Pont sustav pokazatelja kombinira kategorije rauna dobiti i gubitka te bilance. ,,Lijeva
strana piramide, tj. marza profita proizlazi iz podataka koji su zapisani u RDG-u, dok desna
strana piramide, tj. koeficijent obrta ukupne imovine, s izuzetkom neto prodaje, proizlazi iz
podataka koji se nalaze u bilanci.“ (Jezovita, 2017:190) Zakljucujemo da na svaki pojedini

segment poslovanja moguce je utjecati da bi se u¢inak odrazio na postavljeni temeljni cilj.
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2.6. Temeljne znacajke i primjena instrumenata operativnog
kontrolinga u procesu odlucivanja poduzeca

Instrumenti operativnog kontrolinga pruzaju struénu podrsku menadzmentu u svrhu
povecanja efikasnosti poslovanja. Osnovni zadaci su mu pruzanje strucne podrske
menadzmentu u podizanju razine KkoriStenja potencijala poduzeca: rentabilnosti,
ekonomicnosti, i likvidnosti i koriste se uskladeno u svrhu operativnog upravljanja. Osnovni
instrumenti operativnog kontrolinga su instrumenti operativhog planiranja, kontrole,
informiranja, organiziranja i upravljanja ljudskim resursima. Osnovni cilj instrumenata
operativhog kontrolinga je u tome da se poduzeée prilagodi vanjskim utjecajima kroz
unutarnje djelovanje. Instrumenti moraju biti usmjereni na mjerljive pojave na koje poduzece
moze utjecati. U ovom poglavlju biti ¢e vise rijeci o standardnim troSkovima 1 izradi plana i

budzeta kao osnovi poslovnog planiranja.

2.6.1. Standardni troskovi i izrada plana i budzeta

2.6.1.1. Standardni troskovi

»dustav standardnih troSkova predstavlja jedan od temeljnih instrumenata i postupaka
tradicionalnog upravljackog racunovodstva.* (Percevi¢, 2015:34) Pojam ,,standardni troSak*
javlja se u angloamerickoj literaturi kao sinonim za nov¢ani iskaz utroSka elemenata radnog
procesa koji nastaju u planskom razdoblju do koje se doSlo detaljnom analizom utjecajnih
Cinitelja. Rije¢ je o znacajanom instrumentu planiranja i kontrole koji je razvijen ,,ponajprije
zbog kvalitetnije kontrole poslovnih operacija te zbog adekvatnije ocjene izvrSenja aktivnosti
menadzmenta. Pomoc¢u sustava standardnih troSkova ocjenjuje se uspjeSnost izvrSenja
poslovnih operacija i aktivnosti menadzera i zaposlenika na odredenim razinama
odgovornosti u poslovnom subjektu. Standardni troskovi predstavljaju najrazvijeniji oblik
predvidenih troskova ¢ija kvaliteta proizlazi iz osobitosti samih standardnih troSkova, koji su
u cijelosti orijentirani u pravcu planiranja i kontrole na svim hijerarhijskim razinama.
Sustavom standardnih troSkova znatno se kvalitetnije i1 detaljnije sagledavaju izvrSenja
poslovnih operacija i aktivnosti nego putem komparacije ostvarenih rezultata tekuceg
razdoblja s prethodnim razdobljima. U tradicionalnom upravljackom rac¢unovodstvu
standardni troSkovi se postavljaju za proizvodne troSkove kao S§to su troSak direktnog
materijala, troSak direktnog rada te op¢i troSkovi proizvodnje. Postupak utvrdivanja

standardnih troskova direktnog rada i materijala je relativno jednostavan zbog karakteristike
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varijabilnosti tih direktnih troSkova, postupak utvrdivanja standardnih opcih troSkova je
kompleksniji buduci da se oni sastoje od Citavog niza razli¢itih troskova koji se ne mogu
dovesti u direktnu vezu s konkretnim ucincima.“ (Percevi¢, 2015:34) Standardni troskovi
svoje uporiSte imaju u standardima. Predmet standardizacije u poslovnom procesu su
proizvodi, usluge, metode, procesi, projekti, mjere, pojmovi i sl. Opcenito, ,,standard se moze
definirati kao ciljana razina izvrSenja koja se moZze postaviti na razli¢itim razinama strogosti.*
( Barfield, Raiborn, Dalton, 1991:380). Polaze¢i od definicije standarda, standardni troskovi
se mogu definirati na nekoliko nacina. ,,Najjednostavnije reCeno, standardni troSkovi su
umnozak standardnog utroska i standardne cijene.” (Percevi¢, 2015:34) 1z tog razloga je
prethodno potrebno definirati koli¢inski standard i cjenovni standard. ,,Koli¢inski standard je
koli¢ina odredenog inputa potrebnog za realizaciju jedinice ucinka, dok je cjenovni standard
jedini¢na vrijednost inputa potrebnog za realizaciju jedinice outputa.” (Percevié¢, 2015:36)
»dtandardni troSkovi su ocekivani troSkovi proizvodnje odredenog ucinka u normalnim
operativnim uvjetima ,,(Cherington, Hubbard, Luthy, 1985:499). ,,Utvrdivanje standardnih
troSkova temelji se na znanstvenim metodama, proc¢is¢enim podacima iz proSlosti i
promjenama u uvjetima poslovanja koje se mogu ocekivati u razdoblju za koje se utvrduju
standardni troskovi.*“ (Turk, 1973:269). Standardni troskovi utvrduju se na temelju troskova iz
proteklih razdoblja uzimaju¢i u obzir uvjete poslovanja za koje se pretpostavlja da ce

egzistirati u buduc¢em razdoblju pa mozemo reci da su orijentirani prema buduénosti.

,Postupak utvrdivanja standardnih troSkova obavlja se na temelju znanstvenih metoda, a ne
pukih procjena. U postupku njihovog utvrdivanja sudjeluju stru¢njaci iz razli¢itih podrudja,
prije svega inZenjeri iz proizvodno-tehnoloskih odjela koji su zaduZeni za utvrdivanje
koli¢inskih standarda te racunovode, statistiari 1 ekonomisti iz nabavnih i1 prodajnih odjela.*

(Percevic, 2015:36)
»Standardni troskovi u proizvodnim poslovnim subjektima utvrduju se za:

1. troSkove direktnog materijala — utvrduju se na nacin da se po jedinici ucinka
definiraju standardi utroska i standardna cijena jedinice ucinka. Potrebno je sagledati
karakter materijala, specificnosti djelatnosti, tehnoloski proces i nacin sastavljanja
kalkulacije u¢inaka. Pri tome mora se voditi racuna o kvaliteti nabavljenog materijala
(standardi kvalitete), nabavnim cijenama na trzi$tu, o eventualnim gubicima tijekom
manipulacije s materijalom (standardi kala, kvara, rasipa, loma i otpada).* (Gulin i dr,

2011:174). Takoder se mora voditi raCuna o utjecaju standarda utroska i tehnoloskog
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procesa prerade. To je koli¢ina materijala po jedinici u¢inka ili broj uc¢inka u jedinici
mjere. Potrebno je voditi ra¢una o standardima Kkoji vrijede za djelatnost u pogledu
ponude koja odreduju odredenu vrstu materijala.

troSkove direktnog rada — ,.temelje se na radu zaposlenika prosje¢ne kvalifikacije
odredene struke, prosjecne radne sposobnosti, prosje¢ne uvjezbanosti u radu, koji radi
prosjecnim intenzitetom, u normalnim uvjetima i u poznatom okruzenju.* (Gulin i dr.,
2011:174). Koristi standardizacije su vidljive ve¢ u fazi standardizacije ucinaka, kada
je moguce prepoznati nepravilnosti u radu i slabosti u organizaciji, te pristupiti
njihovu uklanjanju, takoder i u poboljSanju internih moguénosti. Standard troSka rada
utvrduje se umnoskom standarda utroSenog rada u jedinici vremena i odgovaraju¢om
standardnom cijenom. 1z operativnih potreba ovaj postupak se poistovjecuje sa
placama zaposlenih.

,»0p¢i troSkovi proizvodnje obuhvacaju sve indirektne troskove za koje se ocekuje da
¢e nastati u budué¢em razdoblju u proizvodnji pod normalnim uvjetima.” (Peréevic,
2015:35) Postupak standardizacije op¢ih troskova proizvodnje u odnosu na postupak
standardizacije troSkova direktnog materijala i rada daleko je kompleksniji i
zahtjevniji. ,,Op¢i troskovi proizvodnje se sastoje od fiksnog i varijabilnog dijela.
Fiksni dio otezava uspostavu ovisnosti kretanja razine proizvodnje i ukupnih opcih
troSkova proizvodnje. 1z toga razloga je za svaki op¢i troSak proizvodnje (indirektni
trosak) nuzno odrediti da 1i je on fiksni ili varijabilni.* (Gulin i dr., 2011:207). U
slu¢aju postojanja tzv. mjeSovitih troskova, takav troSak se mora razdijeliti na fiksnu i
varijabilnu komponentu putem odgovaraju¢ih metoda. Varijabilni opéi troSkovi se
utvrduju na nacin da se utvrdi ,,mjera proizvodne aktivnosti kao indikator koji najbolje
odrazava vezu izmedu varijabilnog dijela op¢ih troSkova proizvodnje i opsega
proizvodnje.“(Gulin i dr., 2011:207). Potrebno je definirati aktivnosti i standardni
opseg proizvodnje. Postupak standardizacije fiksnih troskova je takav da se uzmu u
ukupnom iznosu u kojem se pojavljuju u nekom centru odgovornosti ili na razini
poslovnog subjekta. Ujedno je potrebno i te fiksne opée troskove proizvodnje dovesti
u vezu s odredenim opsegom proizvodnje. Iz toga razloga se definiraju i ,,mjere
proizvodne aktivnosti i standardni opseg prozvodnje za fiksne opce troSkove
proizvodnje. Na bazi standardnog opsega proizvodnje i mjere proizvodne aktivnosti
utvrduje se opci troSak proizvodnje po jedinici proizvoda. Pri postupku standardizacije

op¢ih troSkova proizvodnje nuzno je utvrditi sljedece:
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e procijeniti opée troskove proizvodnje za naredno razdoblje na bazi stvarno nastalih
op¢ih troskova proizvodnje u proteklim razdobljima,

e na bazi analize kapaciteta utvrditi standardni opseg proizvodnje u normalnim
proizvodnim uvjetima,

e definirati mjeru proizvodne aktivnosti koja dovodi u vezu kretanje op¢ih troskova

proizvodnje i opsega proizvodnje* (Percevié, 2015:35).

,,Postupak standardizacije op¢ih troSkova proizvodnje odvija se kroz nekoliko faza:
1. utvrdivanje fiksne i varijabilne komponente opc¢ih troskova proizvodnje na bazi
fleksibilnog proracuna,
2. utvrdivanje stope dodatka op¢ih troskova proizvodnje na bazi mjere proizvodne
aktivnosti i standardnog opsega proizvodnje,

3. utvrdivanje standarda op¢ih troskova proizvodnje* (Percevi¢, 2015:35).

Prvi korak u postupku standardizacije opéih troskova je utvrdivanje ,varijabilne i fiksne
komponente op¢ih troskova proizvodnje. Ako se radi o sloZenom poduzecu, troskovi
proizvodnje se analiziraju i dijele na fiksnu i varijabilnu komponentu na razini centara
odgovornosti.

Na razini centara odgovornosti se izraduju fleksibilni proracuni za razliCite opsege
proizvodnje, pa se u njemu iskazuju planirani troSkovi centra odgovornosti. (Sukladno
podacima iz fleksibilnog prora¢una formira se formula fleksibilnog proracuna u Kkojoj su
iskazani fiksni op¢i troSkovi proizvodnje u ukupnom iznosu te varijabilni op¢i troSkovi
proizvodnje po jedinici mjere aktivnosti.

Nakon utvrdene formule fleksibilnog proracuna, sljede¢a faza u postavljanju standarda op¢ih
troskova proizvodnje je formiranje stope dodatka opcih troSkova proizvodnje. Ona sluzi za
rasporedivanje opéih troskova proizvodnje na pojedine poslovne aktivnosti tj. za pojedine
radne naloge. Stopa dodatka op¢ih troskova proizvodnje pokazuje koliki je planirani jedini¢ni
opéi trosak proizvodnje po jedinici mjere proizvodne aktivnosti za standardni opseg
proizvodnje. Izracun stope dodatka opéih troskova proizvodnje provodi se na nacin da se
procijenjeni op¢i troSkovi proizvodnje stave u odnos s definiranom mjerom proizvodne

aktivnosti za standardni opseg proizvodnje.« (Percevié¢, 2015:36)
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Procijenjeni opci troskovi proizvodnje

Stopa dodatka OTP =
Mjera aktivnosti za standardni opseg proizvodnje
Izvor: Peréevi¢ (2015:35)

Ako se kao mjera proizvodne aktivnosti odrede sati direktnog rada, tada stopa dodatka op¢ih
troSkova proizvodnje pokazuje koliki je opéi trosak proizvodnje po jednom satu direktnog
rada za standardni opseg proizvodnje. Ta stopa se najces¢e racuna na godiSnjoj osnovi.
ZavrS$na faza u postupku standardizacije opéih tro§kova proizvodnje je postavljanje samog
standarda. Standardni op¢i troSkovi proizvodnje se sastoje od cjenovnog i koli¢inskog
standarda.

Racunanje standarda op¢ih troSkova proizvodnje provodi se na nacin da se utvrdena stopa

dodatka op¢ih troSkova proizvodnje pomnozi s jediniénom mjerom proizvodne aktivnosti.

Standard OTP = stopa OTP x mjera aktivnosti po jedinici proizvoda (Percevic¢, 2015:35)

Ako je izabrana mjera proizvodne aktivnosti sat direktnog rada, tada se stopa op¢ih troskova
proizvodnje mnozi sa standardnim satima direktnog rada potrebnim za proizvodnju jedinice
proizvoda.

Jednom utvrdeni standardni troSkovi nisu konstantni ve¢ su u skladu sa dinami¢nom

promjenom poslovnih uvjeta u kojima poduzece posluje podlozni promjenama i1 korekcijama.

2.6.1.1.1. Pojam i vrste standarda

Vec se ranije istaknulo da ,,primjena standarda u obrac¢unu tros§kova proizvoda se ¢esto naziva
metoda standardnih troSkova ili sustav standardnih troSkova. Kod postavljanja standarda
potrebno je imati na umu njihove dvije dimenzije: vremenska dimenzija standarda i dostizna
dimenzija standarda. Vremenska dimenzija ukazuje menadzmentu koja osnova se treba uzeti
da bi se razvio standard (npr. koriStenje povijesnih, tekuéih ili procijenjenih troskova).
Dostizna dimenzija treba ukazati na stupnjeve poteskoca koje mogu nastati U postizanju
standarda. Oni se razvijaju iz proslih i teku¢ih informacija i trebaju odraziti tehnicke faktore i
faktore okruzenja koji se ocekuju u razdoblju u kojem ¢e se standardi primjenjivati.” ( Gulin i
dr., 2011:208) Standard se u najSirem smislu definira kao ciljana razina izvrSenja koja se
moze postaviti na razli¢itim razinama strogosti. Strogost je bitna u postavljanju standarda jer

moze motivirati zaposlenike §to je ujedno i razlog postavljanja standarda.
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Gulin,

Tusek, Zager (2004) navode da prema stupnjevima strogosti, standardi se mogu

klasificirati u tri vrste:

a)

b)

Ocekivani standardi- jesu oni koji su postavljeni na razini koja odrazava ono S§to se
stvarno ocekuje da ¢e se posti¢i u buduc¢em razdoblju. Ovaj standard odrazava sve
probleme, zastoje, kvarove i Stete koje ¢e se dogoditi. Ovakvi standardi nisu
relevantna podloga za motivaciju zaposlenih kao i kontrolu postavljenih ciljeva.
Razlika izmedu stvarno nastalih i oCekivanih ucinaka na bazi o¢ekivanih standarda je
minimalna.

Prakticki standardi se formiraju na strozoj razini od ocekivanih. Mogu se posti¢i u
cijelosti ili priblizno u okviru 60-70% predvidenog vremena uz razumljive napore
zaposlenih. Oni dopuStaju normalne, tj. neizbjezne zastoje strojeva, prekide
zaposlenih, probleme i kaSnjenja isporuke materijala. To su oduvijek najefikasniji
standardi na temelju kojih se postizalo najbolje izvrSenje rada zaposlenih ali i najbolja
podloga za ocjenu izvrSenih zadataka. Tek upotrebom ovih standarda nastaju povoljna
i nepovoljna odstupanja, kao i njihova relevantna tumacenja.

Idealni standardi ponekad se nazivaju i perfektni standardi. Oni su idealni jer se ne
mogu u praksi posti¢i. Strogost izvrSenja je na najviSoj razini. Oni ne dopustaju
ogranic¢enja poput umora, dosade, gnjavaze, nerazumijevanja i sl. Svako nastojanje da
se postigne idealni standard moze imati demotivirajuc¢e efekte na zaposlene sto
predstavlja problem ostvarenja ovih standarda. Odstupanja ostvarenog u odnosu na
idealne standarde bilo bi uvijek nepovoljno pa bi se vremenom idealni standardi
potpuno ignorirali.

Ovisno o razini strogosti ovisi raspon odstupanja. Najmanji rasponi su kada je baza ocjene

postignutog pri ocekivanim standardima, nasuprot tome, najveci raspon odstupanja je

usporedbom ostvarenog prema idealnom standardu.

Uz prethodno spomenute klasifkacije, u literaturi se spominju i druge klasifikacije kao

npr: povijesni standardi, teoretski ili idealni standardi i tekuéi (prakti¢ni ili primjenjeni

standard). Povijesni standard se zasniva na koli¢inama 1 cijenama koje su vrijedile u

vrijeme kada su se standardi razvijali te zbog promjene tehnologije proizvodnih metoda i

cijena, takvi standardi su postali neprakti¢ni i trebalo bi ih mijenjati. Ostale vrste

standarda se ne razlikuju od ranije opisanih.
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2.6.1.1.2. Odstupanja od standardnih troskova

Jednom kada se uspostave koli¢inski i cjenovni standardi, tada manadZzment ima potrebne
temelje za procjenu stvarno nastalih troSkova na nacin da je sada omogucéena usporedba
stvarno nastalih troskova sa standardnim troSkovima. Takva usporedba ¢ini znacajan dio
kontrole obavljanja postavljenih ciljeva poduze¢a. Ova odstupanja su ujedno i mijerilo
kontrole stvarnih troSkova i kriterij za pravovremenu valorizaciju ucinaka u internim
obracunima. Ujedno su mjerilo uspjesnosti mjesta troska i realnosti utvrdivanja planskih

kalkulacija. Ovisno o vrsti standardnih troskova, razlikujemo razli¢ita odstupanja:

- odstupanja od koli¢ina (utrosaka),
- odstupanja od cijena,

- odstupanja od stupnja zaposlenosti.

Da bi se utvrdila relevantna informacijska podloga, potrebno je poznavati sve utjecajne

veli¢ine koje utjecu na visinu 1 strukturu odstupanja, kao i nacin utvrdivanja tih odstupanja.

Prema Gulin, Tusek Zager (2004) koli¢insko odstupanje direktnog materijala ili rada zna¢i
razliku izmedu ukupnih stvarnih koli¢ina direktnog materijala ili rada i prethodno
postavljenih standardnih koli¢ina. Cjenovno odstupanje znaci razliku izmedu stvarno plac¢enih
cijena za direktni materijal ili rad i prethodno postavljenih standardnih cijena materijala ili
rada. Za utvrdivanje odstupanja od stupnja iskoristenja kapaciteta, tada se mora primijeniti

metodoloska osnovica za utvrdivanje fleksibilnih planskih troskova.

,Odstupanje stvarnih troskova direktnog materijala od standardnih troskova nastaje zbog:

e razlike izmedu stvarne cijene (stvarnog troSka nabave) 1 standardne cijene
direktnog materijala ili
e razlike izmedu stvarno utroSene koli¢ine direktnog materijala i standardne koli¢ine
direktnog materijala potrebne za proizvodnju odredene koli¢ine gotovog proizvoda ,,
(Drazi¢ Lutilsky, Percevi¢, 2007: 33-42).
Zbog toga ukupna razlika troska materijala moze rezultirati izmedu standardnih i stvarnih
koli¢ina upotrijebljenog materijala ili izmedu standardne i stvarno plaene cijene za materijal
ili kombinacijom ovih dvaju ¢imbenika. ,,Utvrdivanje pojedinog odstupanja provodi se na
nacin da se jedna troSkovna komponenta drzi konstantnom dok se izolira efekt razlike izmedu

ostvarene i standardne veli¢ine druge troSkovne komponente. Cjenovno odstupanje kod
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direktnog materijala se utvrduje tako da se koli¢ina utroSenog ili nabavljenog materijala drzi
konstantnom na ostvarenoj razini i mnozi s razlikom izmedu standardne cijene i stvarne cijene

direktnog materijala po jedinici. (Meigs, Meigs, 1999:1170)

cjenovno odstupanje direktnog materijala= (stvarna cijena po jed— standardna cijena po jed.) x
stvarno utroSena ili nabavljena koli¢ina direktnog materijala

Izvor: Drazi¢ Lutilsky, Percevi¢ (2007: 33-42)

,»Cjenovno odstupanje direktnog materijala moze biti pozitivno i negativno. Ako je stvarna
cijena nabave ili utroSka direktnog materijala niza od standardne, takvo odstupanje smatra se
povoljnim. To znaci da je direktni materijal nabavljen odnosno utroSen po cijeni nizoj od
standardne. U suprotnom slucaju, kada je stvarna cijena direktnog materijala veéa od
standardne, odstupanje je negativno. Utvrdena cjenovna odstupanja podloga su za daljnje
detaljnije analize putem kojih ¢e se utvrditi razlozi nastanka cjenovnog odstupanja i locirati
odgovornost za njih. Odgovornost za cjenovna odstupanja direktnog materijala u nadleznosti
je menadzera nabave. Kod utvrdivanja utjecaja koli¢inskog odstupanja direktnog materijala na
ukupno odstupanje od standardnog troska direktnog materijala, cijena materijala drzi se
konstantnom na standardnoj razini i mnozi S razlikom izmedu stvarne i standardne koli¢ine

direktnog materijala utrosene u proizvodnji.© (Drazi¢ Lutilsky, Percevi¢, 2007:33-42)

koli¢insko odstupanja direktnog materijala= (stvarno utrosena koli¢ina dir. materijala -
standardna koli¢ina) x standardna cijena po jedinici
Izvor: Drazi¢ Lutilsky, Percevi¢ (2007:33-42)

Povoljno koli¢insko odstupanje kod direktnog materijala javlja se kada je stvarna potro$nja
materijala niza od standarda. To nam govori da je u proizvodnji gotovih proizvoda utroseno
manje direktnog materijala nego Sto je utvdeno standardom. Nepovoljno koli¢insko
odstupanje kod direktnog materijala javlja se u situaciji kada je viSe utroSeno direktnog
materijala nego Sto utvrduje standard. Razlozi nastanka koli¢inskih odstupanja se dalje
analiziraju u svrhu utvrdivanja odgovornosti na njih. Uglavnom, odgovornost za koli¢inska
odstupanja direktnog materijala je u nadleznosti managera proizvodnog odjela.

»Ako se primjenjuje sustav standardnih troskova direktnog materijala za evidentiranje u
okviru financijskog racunovodstva, potrebno je istaknuti sljedece: direktni materijal se

prilikom nabave i prijenosa u proces proizvodnje evidentira po stvarnom trosku, a zalihe
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proizvodnje su uvijek iskazane po standardnim troskovima. Koli¢insko odstupanje direktnog
materijala moze se evidentirati u trenutku izdavanja direktnog materijala u proizvodni proces,
a cjenovno odstupanje direktnog materijala moze se evidentirati ili prilikom kupnje (nabave)
ili pri utrosku direktnog materijala.

Ako se direktni materijal vodi po standardnom trosku na zalihama pri njegovoj kupnji
odnosno nabavi, tada je moguce u odredenim slu¢ajevima
odmabh utvrditi i iskazati cjenovno odstupanje od standardnog troska. Uvjet za navedeno je da
je racunovodstveni sustav poslovnog subjekta efikasan i azuran.* (Drazi¢, Lutilsky, Percevic,
2007:33-42)

Ukoliko nije, cjenovno odstupanje se knjizi nakon $to se utvrdi koliki je troSak nabave
direktnog materijala. Trosak direktnog materijala se utvrduje u trenutku kada se direktni
materijal Salje u proces proizvodnje. Tada se evidentira, utvrduje i posebno iskazuje
koli¢insko odstupanje, dok se cjenovno odstupanje utvrduje za utroSenu koli¢inu direktnog
materijala.

Usporedbom standardnog troska direktnog rada sa stvarnim troskovima, utvrduju se
odstupanja koja su se dalje analiziraju da se utvrdi koji su razlozi nastanka odstupanja i da se

utvrdi tko je odgovoran za njih.
,»Odstupanja od standardnih troSkova direktnog rada nastaju iz dva razloga:

- zbog razlike izmedu stvarne cijene direktnog rada i standardne cijene (cjenovno
odstupanje)
- zbog razlike izmedu stvarno izvrSenih sati direktnog rada 1 standardnih sati (koli¢insko

odstupanje).“ (Drazi¢, Lutilsky, Percevi¢, 2007:33-42)

Cjenovno odstupanja direktnog rada= (stvarna cijena— standardna cijena) x stvarno izvrSena
koli¢ina direktnog rada
Izvor: Drazi¢, Lutilsky, Peréevi¢ (2007:33-42)

Odstupanje od standardnih cijena direktnog rada mozZe biti pozitivno 1 negativno. Ako je
stvarna cijena direktnog rada niza od standardne, odstupanje je pozitivno. To znaci da su
place direktnih radnika nize od onih utvrdene Standardom. U suprotnom slucaju, kada je
stvarna cijena direktnog rada visa od standardne, odstupanje je negativno. To znaci da su
pla¢e direktnih radnika viSe od onih utvrdenih standardom. Daljnje analize utvrdivanja
razloga nastanka odstupanja dat ¢e odgovor zasto je nastalo odstupanje te tko je odgovoran za
njih.
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Odgovornost za nastanak cjenovnog odstupanja kod direktnog rada je u nadleznosti managera
proizvodnog odjela.

koli¢insko odstupanje direktnog rada= (stvarna koli¢ina dir. rada — standardna koli¢ina dir.
rada) x standardna cijena dir. rada
Izvor: Drazi¢ Lutilsky, Percevi¢ (2007:33-42)

Odstupanje od standardnih koli¢ina direktnog rada ujedno se smatra i odstupanje od
ucinkovitosti.
Standardna Koli¢ina direktnog rada znaci granicu uc¢inkovitosti direktnog rada. Rad direktnih
radnika je ucinkovit ako je stvarno utroSena koli¢ina direktnog rada niza od standardne
koli¢ine. Takvo odstupanje se smatra povoljnim. U suprotnom slucaju, kada je stvarno
utrosena koli¢ina direktnog rada visa od standardne koli¢ine, rad direktnih radnika smatra se
neucinkovitim, a takvo odstupanje nepovoljnim. Daljnjom analizom nastalih odstupanja treba
se utvrditi razlozi neucinkovitosti direktnog rada za Sto je izravna odgovOrnost menadzera
proizvodnje.

Ukupna odstupanja od standarda op¢ih troskova proizvodnje u svom mogu se podijeliti na:
wkontrolirano odstupanje - predstavlja razliku izmedu stvarno nastalih opcih
troskova proizvodnje i onih utvrdenih u fleksibilnom proracunu za ostvareni opseg
proizvodnje. Da bi se utvrdilo kontrolirano odstupanje, potrebno je u fleksibilnom
prora¢unu utvrditi planirane opce troskove proizvodnje za ostvareni opseg
proizvodnje. Ako su planirani op¢i troskovi proizvodnje veci od stvarno nastalih,
odstupanje je pozitivno. U suprotnom slucaju, kada su opci troSkovi proizvodnje
utvrdeni fleksibilnim prora¢unom za ostvareni opseg proizvodnje manji od stvarno
nastalih, odstupanje je negativno. Ovo odstupanje naziva se kontrolirano, jer se odnosi
na faktore koji se mogu kontrolirati na nizim organizacijskim jedinicama.
Kontrolirano odstupanje uglavnom se odnosi na odstupanje u cijenama indirektnih
faktora proizvodnje, jer se pri njegovom utvrdivanju opseg proizvodnje drzi
na ostvarenoj razini.

- odstupanje od opsega proizvodnje - nastaje kao posljedica razlike izmedu
ostvarenog standardnog opsega proizvodnje. Ovo odstupanje se javlja isklju¢ivo kod
fiksnih op¢ih troskova proizvodnje koji ne reagiraju na promjenu opsega proizvodnje.
Standardni op¢i troSkovi proizvodnje po jedinici utvrduju se na bazi standardnog

opsega proizvodnje i za fiksnu i za varijabilnu komponentu. Kod varijabilne
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komponente se realno odrazava veza izmedu jedini¢nog varijabilnog opceg troska
proizvodnje i opsega proizvodnje, dok je standardni fiksni op¢i trosak proizvodnje po
jedinici upotrebljiv samo kod standardnog opsega proizvodnje na temelju kojeg je
utvrden. Ukoliko ostvareni opseg proizvodnje nije identiCan standardnom, javlja se
odstupanje od opsega proizvodnje koje se manifestira kod fiksne komponente opcih
troSkova proizvodnje. Ovo odstupanje utvrduje se usporedbom opéih troskova
proizvodnje iz fleksibilnog proracuna sa standardnim opcim troSkovima proizvodnje
izracunatih mnozenjem jedinicnog standardnog opceg troska proizvodnje s ostvarenim

opsegom proizvodnje.* (Drazi¢ Lutilsky, Peréevi¢, 2007:40)

Percevi¢ (2015) navodi da se u fleksibilnom proracunu utvrduju op¢i troskovi proizvodnje na
sljede¢i nacin:

e fiksni opéi troSkovi proizvodnje iskazuju se u ukupnom iznosu nevezano za Opseg
proizvodnje,

e varijabilni op¢i troSkovi proizvodnje izraCunavaju Se€ mnozenjem jedinicnog
standardnog varijabilnog opceg troSka proizvodnje s ostvarenim opsegom
proizvodnje.

,»Odstupanja je najcesée javljaju kod fiksnih opcih troskova proizvodnje. Standardni fiksni
troSkovi proizvodnje iskazani u ukupnom iznosu u fleksibilnom proracunu nisu istovjetni
standardnim fiksnim op¢im troSkovima proizvodnje izraCunatim na temelju mnoZenja
jedini¢nog standardnog troSka s ostvarenim opsegom proizvodnje* (Peréevi¢, 2015:36).

Odstupanje od opsega proizvodnje javlja se zbog toga $to se jedini¢ni standardni fiksni opdi
troskovi proizvodnje dozivljavaju kao varijabilni troSkovi. MoZe se zakljuciti da se jedini¢ni
standardni fiksni op¢i troSkovi proizvodnje mogu jedino primijeniti za opseg proizvodnje za
koji su definirani. U protivnom, dolazi do nesklada fiksnih op¢ih troSkova proizvodnje
1izmedu njithovog iznosa iz fleksibilnog proracuna i utvrdenog jedini¢nog standardnog troska.
Takav slucaj dovodi do toga da dolazi do krive raspodjele fiksnih op¢ih troskova proizvodnje
u zalihe proizvodnje i gotovih proizvoda. Prema Peréevi¢ (2015) ako je ostvareni opseg
proizvodnje manji od standardnog, dolazi do toga da ¢e se manji iznos standardnih fiksnih
opcih troskova proizvodnje ukljuéiti u vrijednost zaliha proizvodnje i gotovih proizvoda. U
suprotnom slucaju dolazi do toga da ¢e se veci iznos fiksnih op¢ih troSkova proizvodnje

ukljuciti u vrijednost zaliha proizvodnje i gotovih proizvoda.
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2.6.1.1.3. KorisStenje standardnih troskova u planiranju i kontroli

Standardni troSkovi sluze kao troSkovni indikatori za donoSenje odluka u svim fazama
planiranja i kontrole poslovnih operacija poduzeéa. Postoji vise nacina koriStenja standardnih

troSkova:

- ,,kada se sastavlja glavni financijski plan (master-proracun),

- kada se procjenjuje provedba poslovnih operacija kod fleksibilnog prora¢una
(budzeta),

- da se olaksa obracun proizvodnje,

- da se smanje trokovi radunovodstvenog odjela (Gulin, Tusek, Zager, 2004:34)

Najvaznija upotreba standardnih troskova je kod izrade poslovnih planova. ,,Kada se priprema
glavni poslovni plan, tada standardni troskovi pokazuju $to menadzment misli kakvi bi
troskovi trebali biti u planskom razdoblju da bi se proizvela odredena koli¢ina outputa“
(Gulin, Tusek, Zager, 2004:34). Pri izradi poslovnog plana potrebno je odrediti kolig¢inu

direktnog materijala i direktnog rada potrebnih za zadanu koli¢inu outputa.

2.6.1.1.4. Prednosti i nedostaci standardnih troskova

Kao i kod svake metode za obracun troskova nabave zaliha i sustav standardnih troSkova ima

svoje prednosti i nedostatke. ,,Najvaznije prednosti sustava standardnih tros§kova su:

e kontrola troskova se uspostavlja utvrdivanjem odstupanja od standarda,

e uspostavom standarda potie se revizija materijala, proizvodnje i tehnika u cilju
smanjenja troSkova,

e standardni troSkovi ukazuju koliki troSkovi trebaju biti pa su bolja osnova za
odlucivanje o cijenama,

e razvijen sustav standardnih troSkova potiCe pozitivho ponaSanje menadZmenta*

(Gulin, 2011:166)
Najvazniji nedostaci sustava standardnih troskova su:

e ,uspostava sustava standardnih troSkova je skupa, dugo traje i neprestano se mora
unaprjedivati,
e brzo zastarijevanje sustava standardnih troSkova zbog promjena cijena i materijala

¢ime dolazi do neefikasnosti u kontroli,
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e standardni troskovi naglasak stavljaju na financijske faktore ¢ime se zanemaruje
kvaliteta, zadovoljstvo kupaca i sl.,

e U modernijim proizvodnim sustavima razvojem tehnologije i suvremenih sustava
obracuna troSkova zaliha sustav standardnih troskova gubi na vaznosti.“ (Gulin,
2011:166)

2.6.1.2. Pojam, svrha i znacaj poslovnog planiranja

»Plan je razumljivi financijski plan unaprijed pripremljen za ostvarivanje financijskih i
poslovnih ciljeva organizacije.“ (Meigs, Meigs, 1999:1152) Planiranje je elementarni korak u
ucinkovitom financijskom planiranju. ,,Plan moze biti detaljno razraden i zahtijevati veliku
koli¢inu energije pri izradi, ili pak proizaci iz samog redoslijeda svakodnevnih aktivnosti.*
(Meigs, Meigs, 1999:1152) U svakom slucaju, koristi od poslovnog planiranja su vidljive
kako u velikim, tako i u malim poduze¢ima. Izrada plana obuhvaca o¢ekivanja razine prihoda
od prodaje, rashode, neto dobit, nov¢ane primitke i novCane izdatke i njegova upotreba je
osnova i kljucni element financijskog planiranja i upravljacka funkcija kontroliranja troSkova.
Kontrola troskova obuhvaca usporedbu stvarno nastalih troSkova s planiranim iznosima, te
poduzimanje akcija da bi se korigirali prekomjerni troSkovi. Planiranje omogucava
usmjeravanje poslovanja poduzeta na one aktivnosti koje donose dugoro¢ne ekonomske
koristi, te uskladuje dugoro¢ne sa kratkoronim ciljevima te pridonosi uspostavi

najpovoljnijih rezultata.

2.6.1.2.1. Planiranje i kontrola

Izrada pismenog plana osigurava osnove za menadzerske funkcije planiranja i kontrole.

Planiranje i kontrola su meduovisni procesi, 1 mogu se prikazati na sljede¢i nacin:

41



Odredivanje ciljeva poslovnog subjekta i
njegovih centara odgovornosti

Istrazivanje alternativnih metoda i

postupaka u svrhu ispunjavanja
POSLOVNI

Prikupljanje informacija o alternativama PLAN

PLANIRANJE

Selektiranje alternativnih metoda i
postupaka u svrhu ispunjavanja

Provedba odluka o izboru najpovoljnijih
metoda i postupaka za ispunjavanje

S . WG = | B = P

Usporedivanje planiranih i ostvarenih
rezultata

Sakupljanje informacija o ostvarenim
rezultatima (feedback)

1ZVJESCE O

IZVRSENJU

Analiza i ocjena ostvarenih rezultata i

KONTROLA

utvrdivanje odgovornosti za odstupanja

Poduzimanje korektivnih aktivnosti i

postupaka u svrhu ispunjavanja postavljenih

ciljeva

Slika 8: Povezanost planiranja i kontrole

Izvor: izrada autora prema Gulin, Tusek, Zager (2004:36)

U aktivnostima planiranja postoji nekoliko faza. Najprije se odreduju ciljevi subjekta i
njegovih dijelova. U tome sudjeluju glavni menadzeri, kao i menadzeri pojedinih centara
odgovornosti. Prema Gulin, Tusek, Zager (2004) definiranje ciljeva mora biti prethodno
uskladeno s vlasnicima poduze¢a. Nakon toga se donose odluke o nacinu ispunjavanja tih
ciljeva. Drugim rije¢ima, u fazi planiranja se trebaju istraziti sve alternativne metode i

postupci, trebaju se prikupiti sve informacije o alternativama te odabrati one metode i
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postupke kojima se djelotvorno i uspjesno ostvaruju prethodno postavljeni ciljevi. Nakon toga
se donose odluke o izboru najpovoljnijih metoda i postupaka, ¢ime se ostvaruje kvantifikacija

postavljenih ciljeva koji sveobuhvatno predstavlja plan.

Druga znacajna aktivnost ili proces jest kontrola. Ta se aktivnost sastoji takoder od nekoliko
faza procesa odlucivanja. Prvi korak je usporedivanje planiranih iznosa iz plana s ostvarenim
veli¢inama. Analizira se ostvareno, utvrduju odstupanja i odgovornost za ta odstupanja. Na
kraju se poduzimaju korektivne mjere i to u sluc¢aju kada je korist od istrazivanja nepovoljnog

odstupanja i njegova eliminacija vec¢a od troSkova istrazivanja i eliminacije tih odstupanja.

Plan je razumljivi i objektivni financijski prikaz unaprijed pripremljen za ostvarivanje
financijskih i poslovnih ciljeva poduzeca. Planiranje je elementarni korak, ¢ija svrha je da i
najmanje poduzece ima koristi iz pripreme formalno pisanog plana za buduée razdoblje.
Poslovni plan obuhvaca ocekivane razine prihoda od prodaje, rashode, neto dobiti, novcane
primitke i nov¢ane izdatke. Klju¢ni element financijskog planiranja je upotreba plana kao i
upravljatka funkcija kontroliranja troSkova. Kontrola troskova podrazumijeva da
rukovoditelji svih odjela u poduzecu usporeduju stvarno nastale troskove s planiranim
iznosima te da za odstupajuée iznose poduzmu daljnje mjere. Na taj nacin se radi kontrola
troskova koja predstavlja odrzavanje stvarnih troskova u suglasju s financijskim planom.
Sama svrha poslovnog planiranja tj. budzetiranja je da bi poslovni menadzeri ostvarili
profitne ciljeve kao i da bi podmirili financijske obaveze poduzeéa redoslijedom kako dolaze
na naplatu. Tako su sva poduze¢a do nekog stupnja ukljucena u planiranje, granica do koje se
ti planovi detaljiziraju u pisane planove ovisi o svakome poduze¢u. Dobro upravljane
kompanije, s iskusnim menadzmentom imaju pazljivo razradene planove za svaki aspekt svog
poslovanja. Suprotno tome, kompanije koje imaju neiskusne menadzere, imaju nepotpuno i

nesustavno planiranje.

2.6.1.2.2. Vrste planova i njihova obiljezja
S obzirom na vremenski raspon definiranih ciljeva, planiranje se najéesce dijeli na dugoro¢no

i kratkoro¢no. I dugoro¢no i kratkorocno planiranje su dio strategije poslovnog subjekta.
Strategija odreduje kako ¢e subjekt, sukladno prilikama na trzistu, koristiti svoje sposobnosti
u svrhu ispunjavanja ciljeva. Strategijom su definirana razna pitanja za razmatranje, kao sto

Su:

e koji su ciljevi poslovnog subjekta,

e koja su trZiSta subjekta (lokalna, regionalna, nacionalna ili globalna),
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¢ na koji nacin poslovni subjekt djeluje na gospodarstvo, industriju ili konkurenciju,

e Kkoji oblici organizacije i financijske strukture najbolje odgovaraju poslovnom
subjektu,

e Kkoji su rizici alternativnih strategija te koji je rezervni plan subjekta ako Zzeljeni plan
ne uspije. ,, (Gulin, Tusek, Zager 2004:37-38)

Dugoro¢no planiranje kompanije je preko jedne godine, a kratkoro¢no do godine dana, i oba
su dio strategije poslovanja. Strategija definira planove, ali i planovi redefiniraju strategiju

poslovanja. To se prikazuje na sljedeéi nacin:

dugorocno planiranje S dugorocni planovi
Strateska
analiza kratkoro¢no planiranje N kratkorocni planovi

Slika 9: Meduovisnost strategije, planiranja i planova

Izvor: izrada autora prema Gulin, Tusek, Zager (2004:38)

Strategija se definira dugoro¢nim 1 kratkoro¢nim planovima. Isto tako, prisutna je i povratna
veza $to znaCi da na postavljenu strategiju i njeno redefiniranje utjeu planovi i njihova
realizacija. Dugoro¢no planiranje, koje se Cesto naziva i strateSkim planiranjem vrlo je
slozeno i obuhvaca nekoliko temeljnih faza: ,pregled i preispitivanje okruzenja, popis
planiranih zahtjeva, uspostavljanje i priop¢avanje ciljeva poduzeca, prosudba postojeceg
planiranog resursa, Kkreiranje ili preinaka modela planiranja poduzeca, povezivanje strateSkog

planiranja s financijskim planiranjem.* (Gulin, Tusek, Zager 2004:38)

Kratkoro¢no planiranje, kao §to smo ranije naveli, je planiranje unutar jedne godine. Zove se

jos 1 glavni poslovni plan, poslovni plan ili fleksibilni planovi pojedinih dijelova poduzeca.

Pazljivo planiranje i priprema formalnog plana donosi mnogo prednosti u poduzeéu. Prema

Meigs, Meigs (1999) neke od njih su sljedece:

1. Poboljsavaju se izgledi za upravljanje — na svakodnevnoj osnovi, ve¢ina menadzera
usmjerava svoju pozornost na rutinske probleme vodenja posla. U pripremi plana,
menadzeri su prisiljeni razmisljati o svim aspektima unutarnjih aktivnosti kompanije i

raditi procjene o buduc¢im ekonomskim uvjetima, ukljucujuéi troskove, kamatne stope,
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potraznju za proizvodima kompanije, te razinu konkurencije. Na taj nacin se postize
da menadZeri budu svjesni o eksternoj ekonomskoj okolini kompanije.

Predvidaju se problemi — budu¢i da plan prikazuje buduée ocekivane rezultate
poslovanja, menadzment je unaprijed upozoren na financijske probleme. Plan moze
prikazati da poduzece nece imati dovoljno gotovine tijekom ljetnih mjeseci, pa time je
menadzment upozoren da mora nac¢i drugi nacin financiranja ili mora smanjivati
izdatke.

Koordinacija aktivnosti — priprema plana omogucava menadzmentu da uskladi
aktivnosti razli¢itih odjela u poduzedu. Na primjer, za proizvodni odjel trebalo bi
planirati proizvodnju koja je priblizno jednaka onoj koli¢ini dobara, koja se planira
kao prodaja prodajnog odjela. Pisani plan pokazuje u kvantitativnim iznosima,
menadZerima odjela Sto se ocekuje u njihovim odjelima tijekom buduceg razdoblja.
Ocjena uspjesnosti — pokazuje ocekivane troSkove i rashode svakog odjela kao i
ocekivane prihode koji se ocekuju ili jedinice koje ¢e se proizvesti. Na taj nacin se
osigurava orijentacijska vrijednost kojim se moze mjeriti uspjesnost odjela kada budu

nastali stvarni troskovi.

2.6.1.2.3. Elementi i koraci u izradi godiSnjeg plana
Poslovni plan nije dokument sa za sebe. Godi$nji plan sastoji se od brojnih medusobno

povezanih planova koji zajedno ¢ine funkcionalnu cjelinu medusobno povezanih planiranih

aktivnosti u poduzecu. Ovisno o veli€ini i prirodi poduzeca variraju i elementi godi$njeg

plana. Ali mozemo zakljuciti da za proizvodno poduzece, tipi¢ni godi$nji plan sadrzi sljedece

elemente:

1)

2)
3)

,,Operativne planove

Plan prodaje
Plan proizvodnje (izraZen brojem jedinica koji ¢e se proizvesti)
Plan troskova proizvodnje

Plan troskova poslovanja

Plan kapitalnih izdataka

Financijske planove

Novc¢ani plan

Planiranu bilancu‘ (Meigs, Meigs, 1999:1155)
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Pojedini su elementi glavnog plana segmentirani prema mjestima odgovornosti. Jedan od
primjera je planirani izvjeStaj o dobiti u kojem se segmentiraju prihodi i rashodi svakog
profitnog centra. Novc¢ani plan segmentira se tako da pokaZe planirani novéani tok za svaki
troSkovni centar, kao i za svaki prihodni centar. Plan proizvodnje i plan troskova proizvodnje
mogu se segmentirati tako da pokazuju jedinicnu proizvodnju i planirane troskove
proizvodnje za svaki proizvodni proces. Dio plana koji se odnosi na mjesta odgovornosti se
zove i plan po mjestima odgovornosti koji je vazan element racunovodstvenog sustava
prac¢enja prema mjestima odgovornosti. Svi planovi i njihovi dijelovi su medusobno povezani

te ¢ine godisnji plan. Njihove povezanosti vidjeti ¢e se u nastavku.

Neki dijelovi plana se ne mogu raditi dok se ne zavrSe ostali dijelovi plana. Na primjer,
planirani financijski izvjestaji se ne rade dok se ne zavrSe planovi prodaje, proizvodnje i

poslovnih rashoda. Korake u izradi plana moze se prikazati sljede¢im redoslijedom:

1. lzrada plana prodaje - to je ,,pocetna toc¢ka u izradi godiSnjeg plana. Temelji se na
proslom iskustvu, procjeni opéih poslovnih i ekonomskih uvjeta te ocekivanoj razini
konkurencije. Plan ocekivane razine prodaje je preduvjet za planiranje proizvodnje i
planiranje prihoda i varijabilnih troSkova.” (Meigs, Meigs, 1999:1156) Plan prodaje se
izraunava kao umnozak planirane prodajne koli¢ine i planirane prodajne cijene. Na
sljede¢em dijagramu prikazati ¢e se srediSnja uloga plana prodaje, i kako utjece na

predvidanje drugih planova.
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2.

Plan troskova

l poslovanja

Novéani . Planirani
plan === Plan prodaje izvjestaj o dobiti

Plan proizvodnje u
jedinicama)

Plan troskova

Plan kapitalnih Planirana bilanca

izdataka

Slika 10: Elementi godi$njeg plana

Izvor: izrada autora Meigs, Meigs (1999:1156)

Izrada plana za proizvodnju, tro§kove proizvodnje, i tro§kove poslovanja — kada se
predvidi razina prodaje, moze se planirati proizvodnja i procijeniti oc¢ekivane troskove
proizvodnje i troskove poslovanja za cijelu godinu. Ovi elementi godi$njeg plana ovise o
razini prodaje i odnosima izmedu tros$kova - volumena. Plan proizvodnje obuhvaca plan
prodaje gotovih proizvoda plus planirane konaéne zalihe gotovih proizvoda minus pocetne
zalihe gotovih proizvoda. Plan nabave direktnog materijala se sastoji od plana proizvodnje
gotovih proizvoda, plus planirane konacne zalihe direktnog materijala, minus pocetne
zalihe direktnog materijala. Plan troS$kova direktnog materijala sastoji se od umnoska
planirane proizvodnje gotovih proizvoda i planiranog troska nabave po jedinici direktnog
materijala. Plan troSkova direktnog rada racuna se kao umnozak planirane koli¢ine
gotovih proizvoda i planiranih sati direktnog rada po jedinici gotovog proizvoda puta
cijena rada (satnica bruto). Plan troSkova OTP-a racuna se kao planirani OTP fiksni dio,
plus planirani sati direktnog rada puta udio OTP varijabilni dio u cijeni sata direktnog
rada. Plan konacnih zaliha gotovih proizvoda sastoji se od planirane konaéne zalihe
gotovih proizvoda puta planirani (standardni) troSak po jedinici gotovog proizvoda. Plan

troSkova prodanih proizvoda sastoji se od planiranih ukupnih troSkova proizvodnje
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gotovih proizvoda, plus pocetne zalihe gotovih proizvoda, minus planirane konacne zalihe
gotovih proizvoda. Plan troSkova prodaje se sastoji od planiranog troska prodaje fiksni dio
1 ostvarene prodaje puta varijabilni troSak prodaje kao % od ukupne prodaje. Plan
troskova uprave sastoji se od svih troskova uprave (administrativni troSkovi), tretiraju se
kao fiksni troskovi.

3. lzrada planiranog izvjestaja o dobiti — Planirani iznosi dobiti temelje se na
,predvidanjima prodaje, troskovima proizvodnje koji se sastoje od troSkova prodanih
proizvoda, te planiranim troSkovima poslovanja.* (Meigs, Meigs, 1999:1156)

4. lzrada nov¢anog plana — to je plan novc€anih primitaka i novcanih izdataka za planirano
razdoblje. Na novcani tok utjece mnogo drugih planiranih procjena, kao npr. ovisi o
predvidanju prodaje, uvjetima kreditiranja koje nudi kompanija, te o iskustvu kompanije o
naplati potrazivanja od kupaca. Planirani nov¢ani izdaci zavise od predvidanja troskova
proizvodnje, troskova poslovanja, i kapitalnih izdataka, kao i o kreditnim uvjetima koje
nude dobavljadi. Ovisi 1 o planiranim posudbama, otplatama dugova, novc¢anim
dividendama te emisiji dionica.

5. lzrada planirane bilance — Planirana bilanca ne moze biti izradena dok nisu odredeni
utjecaji novcanog tijeka na pojedinim stavkama imovine, obveza i vlasni¢ke glavnice. Na

bilancu takoder utjecu i planirani kapitalni izdaci i planirana neto dobit.

,Plan kapitalnih izdataka pokriva visegodis$nje razdoblje i konstantno se prati i obnavlja, ali se

ne izraduje na godis$njoj razini.,,(Meigs, Meigs, 1999:1156)

Pojednostavljeno, gore opisane stavke u operativnom i financijskom planu mogu se prikazati

1 pomocu tablice:
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Tablica 4. Metodologija izrade poslovnog plana

OPERATIVNI PLAN:

PLAN PRODAJE
planirana prodajna koli¢ina
X
planirana prodajna cijena

[]

PLAN PROIZVODNJE

plan prodaje gotovih proizvoda
+

planirane konac¢ne zalihe gotovih proizvoda

pocetne zalihe gotovih proizvoda

[]

PLAN NABAVE DIREKTNOG MATERIJALA
plan proizvodnje gotovih proizvoda
+

planirane konacne zalihe direktnog materijala

pocetne zalihe direktnog materijala

[]

PLAN TROSKOVA DIREKTNOG RADA
planirana koli¢ina gotovih proizvoda
X
planirani sati direktnog rada po jedinici gotovog proizvoda
X
cijena rada (satnica bruto)

[]

PLAN TROSKOVA OTP
planirani OTP fiksni dio
+

planirani sati direktnog rada x udio OTP varijabilni dio u cijeni sata direktnog rada

[]

PLAN KONACNIH ZALIHA GOTOVIH PROIZVODA
planirane konac¢ne zalihe gotovih proizvoda (procjena menadzmenta)
X

planirani (standardni) troSak po jedinici gotovog proizvoda

[]

PLAN TROSKOVA PRODANIH PROIZVODA

planirani ukupni troskovi proizvodnje gotovih proizvoda
+

pocetne zalihe gotovih proizvoda

planirane konacne zalihe gotovih proizvoda




[]

PLAN TROSKOVA PRODAJE
planirani trosak prodaje fiksni dio
+
ostvarena prodaja
X

varijabilni troSak prodaje kao % od ukupne prodaje

[]

PLAN TROSKOVA UPRAVE
svi troSkovi uprave (administrativni) troskovi
tretiraju se kao fiksni troskovi

[]

PLANSKI IZVJESTAJ O DOBITI
planirani prihodi
- planirani troskovi prodanih proizvoda
= planirana bruto marza (operativna dobit)
- planirani troSkovi razdoblja ( pl. tro§kovi prodaje i uprave)

= dobit prije poreza

FINANCIJSKI PLAN:

NOVACANI PRORACUN
pocetni saldo
+

planirani nov¢ani primici

ukupno raspolozivi novac prije tekuceg financiranja

ukupno planirane novcane potrebe (planirani novéani izdaci +
minimalno potreban pocetni saldo na racunu)

planirani viSak (manjak) novca

[]

PLANSKA BILANCA
IMOVINA
A. DUGOTRAJINA IMOVINA
nematerijalna imovina
materijalna imovina
financijska imovina
potrazivanja
B. KRATKOTRAJINA IMOVINA
zalihe

potrazivanja
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financijska imovina
novac
UKUPNO IMOVINA (A+B)

KAPITAL | OBVEZE

A. KAPITAL

uplaceni kapital po nominalnoj vrijednosti
premija na emitirane dionice
revalorizacijske rezerve

rezerve (zakonske)

zadrzana dobit

B. OBVEZE

dugorocna rezerviranja

dugoro¢ne obveze

kraroro¢ne obveze

UKUPNO KAPITAL | OBVEZE ( A+B)

Izvor: izrada autora prema Gulin, Tusek, Zager (2004:43-45)
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3. OPIS ISTRAZIVANJA I REZULTATI ISTRAZIVANJA

3.1. Izrada poslovnog plana na primjeru proizvodnog poduzeca

Kao primjer za izradu plana poslovanja koriSteno je proizvodno poduzece iz metalne
preradivacke industrije koje je u svom poslovanju podijeljeno na dva segmenta. ,,Poslovni
segment Obrana glavni je hrvatski dobavlja¢ tenkova i borbenih vozila, ujedno je pruzatel;
pune podrske tijekom zivotnog ciklusa i svih razina odrzavanja za proizvode iz svog
portfelja.” (www.zse.hr). Drugi segment je proizvodnja teretnih vagona za razli¢ite vrste roba.
Tvrtka koristi suvremene metode projektiranja i razvoja kako za razvoj novih tipova vagona
tako i za prilagodbu postoje¢ih vagona zahtjevima kupaca. U okviru segmenta transport
ukljucena je i usluga servisa i odrzavanja teretnih vagona, kao i proizvodnja komponenti za

vagone. Poduzece zaposljava oko 500 ljudi i ubraja se u srednje veliko poduzece.

Poduzece radi plan/ budzet poslovanja godi$nje, a prema potrebi pojedine dijelove plana radi
tromjesecno 1 mjesecno. Svi dijelovi izrade plana poslovanja biti ¢e prikazani detaljno u

nastavku teksta.

3.1.1. Izrada plana prodaje

Izrada godiSnjeg plana zapocCinje izradom plana prodaje te se temelji na ocekivanjima
menadzmenta o sadasnjim planovima odjela prodaje i budu¢im ocekivanjima ekonomskih
uvjeta. Prvi korak je uzeti u obzir do sada ugovorene poslove, njihove ugovorene cijene i
preostale koli¢ine koje treba isporuciti. Nakon toga je potrebno njihove isporuke rasporediti
po mjesecima, koje su unaprijed dogovorene termin planom. U sljedecoj fazi slijedi pregled
potencijalnih poslova. Rije¢ je o poslovima za koje postoji velika izvjesnost ugovaranja.
Obicno je rije¢ o poslovima koji su pregled aktivnosti odjela prodaje koji neprestano rade na

ugovaranju novih poslova. Navedeno je prikazano tablicom 5.
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Tablica 5: Izrada plana prodaje

Redn Sveukupn
i broj

Investitor/ Kupac Projekt a

Ugovoreni poslovi

Obrana
1 MORH BOV Servis 10 86.514 86.514 137.104 76.882 213.986 194.830 194.830 495.331
Generalna revizija tenka
2 MORH M84 4 1.743.120 1.743.120 3.486.240 1.743.120 5.229.360 871.560 871.560 1.743.120 8.715.600
1.536.44
3 Kongsberg Dijelovi MCT 30 8 6 165.784 | 1.763.754 | 3.465.984 1.914.863 1.914.863 | 1.729.965 1.729.965 7.110.811
4 Patria Dijelovi BOV 1 682.010 682.010 287.162 1.651.181 610.219 646.114 646.114 1.902.448 646.114 646.114 4.199.744

Ukupno Obrana 221845 | 847704 | 3880550 137104 | 5.477.985 | 1743120 [ERNCM 2340184 | 840.944 | 646.114 |RERARIEN| 1.517.674 SRRl 2380034 205248
Transport
13.809.56 1218490 | 13.809.56 | 34.117.74 | 14.621.88 14.621.88 62.549.19
1 | nAcco Uacns 74 7 5.686.200 | 8.123.272 2 | 8123272 7 2 0 9 9 1
12.743.16 19.911.18 19.911.18
2 | AtirRail Uacns 74 25 0 | 7.168.028 8 8
15375.00 | 23.06250 | 15.375.00 | 15.375.00 30.750.00 53.812.50
3 | AtrRail Zacns 45 m3 70 7.687.500 0 0 0 0 0 0
1153125 | 1153125 | 1153125 | 1153125 | 3.843.75 | 26.906.25 38.437.50
4 Atir Rail Zacns 45 m3 50 0 0 0 0 0 0 0
17.250.00 17.250.00 | 17.250.00
5 | nacco Talns 64 m3 25 0 0 0
6
7
8
26.116.95 | 30.666.29 23.498.27 | 27.559.90 | 25.340.81 26.153.13 | 1153125 | 3.843.75 17.250.00 17.250.00
Transport 0 9 2 7 2 0 9 0 0 9 0 0

2.218.45 | 26.964.74 | 34.546.84 |ERELNEEY 23.635.37 | 33.037.89 | 27.083.93 |PRNGIAREY 28.493.32 | 12.372.19 | 4.489.86 |NSERGECEE 18.767.67 871.560 19.639.23 212.481.8
6 4 9 g 5 2 2 g 2 4 4 1 4 ’ 4 64

SVEUKUPNO
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Potencijalni poslovi

4

5

Obrana

Patria

MORH

MORH

Patria

Ukupno Obrana

Transport

Wascosa

Nacco

Kon¢ar MK

HF Belisce

BOV OT
BOV Servis
Tenk Servis

XA-MLU

Zacns 45 m3
Talns 64 m3
TP generatora

Strojna obrada + Li¢enje

15

10

75

kupno

bbS
\%

SVEUKUPNO

UKUPNO UGOVORENI+POTENCIJALNI

POSLOVI

51.998

467.978

467.978

320.000 320.000 640.000 160.000 160.000

161.000 161.000 161.000 483.000 161.000 161.000 161.000
481.000 481.000 161.000 321.000 321.000

161.000 481.000 481.000 |ERPERG00) 212.998 788.978 321.000
2.379.45 | 27.445.74 | 35.027.84 [NLRRRHZEN 23.848.37 | 33.826.87 | 27.404.93
6 4 9 9 3 0 2

519.975

519.975

320.000

483.000

803,

1.322.975

85.080.17
4

1.5569.925

33.234

33.234

1.5569.925

1.5569.925

33.234

44.313

1.819.913

1.593.160

1.864.225

11.925.00 | 11.925.00
0 0

17.250.00 | 17.250.00

0 0

160.000 | 160000 | 160.000 | 480.000 | 160.000 | 160000 | 160.000
161.000 | 161000 | 161.000 | 483000 | 161.000 | 161000 | 161.000
321000 | 320000 | 321000 [REXOOM| 321000 29'496'08 29'496'08
321000 | 1880925 | 354234 [WARCUN[ 354234 | 3190027 | 2949600
2881432 | 1425312 | 4.844.00 || 10.121.90 | 31.360.22 | 30.367.56
2 0 9 1 9 5 0

Izvor: Izrada autora prema podacima iz poduzeca

77.547

1.819.913
1.897.460

23.850.00
0
34.500.00
0

480.000

483.000

61.210.46
0

80.849.69
4

110.782

3.899.813

4.010.595

23.850.00
0

34.500.00
0

1.920.000

1.932.000

66.212.59
5

278.694.4
54
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Poduzece je prikazalo ugovorene i potencijalne poslove prema segmentima poslovanja Obrana
i Transport. U ugovorenim poslovima u segmentu obrana prikazan je ostatak isporuka koje se
prvenstveno odnose na ugovore sa MORH-om za usluge generalne revizije i servisa BOV-a i
tenka, te dijelovi za BOV za Patriju i Konsberg. U segmentu Transport prikazan je ostatak
isporuka vagona koji se odnose na vanjsko trziSte. U potencijalnim poslovima prikazani su
ugovori koji su relativno izvjesni. Kako se radi o stalnim kupcima kao $to su MORH, Patria,
Konsberg, Nacco, trazene koli¢ine 1 dinamika isporuke su poprilicno poznati uz neka
odstupanja koja su mogucéa pri svakom novom ugovoru. Prikazani su ugovori i S novim
kupcima s kojima poduzeCe nema toliko intenzivan angazman, ali s kojima odjel prodaje i

menadzment neprestano rade u svrhu ugovaranja novih poslova.

3.1.2. Izrada plana proizvodnje, troSkova proizvodnje i troSkova uprave
i prodaje

Kada se procijeni razina prodaje u idu¢oj godini, slijedi detaljna razrada utroska materijala kao
i svih ostalih troskova koji se vezu za planiranu koli¢inu prodaje. U nastavku je prikazana
tablica plana materijala koja se odnosi na jedini¢nu procjenu te za cijeli ugovor. Vazno je raditi
procjene tijekom trajanja posla da bi uspjeSno mogli napraviti plan utroska materijala koji

prelazi u idu¢u godinu.
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Tablica 6: Izrada plana materijala

X Tehn. 5 PROCJENA KUMULATIV ) .
Red. broj jedinica OPIS JEDINICNA PROCJENA ZA 70 KOM Ostvareno do kraja godine OCEKIVANI TROSKOVI
kg/sati KN kg/sati KN kg/sati KN kg/sati KN

.0. Repromaterijal i oprema kupca 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
1.1 Repromaterijal 0,00 124.065,14 0,00 8.812.362,67 0,00 313.977,38 0,00 8.498.385,29
1.1.01 LIM S355J2+N i ostali limovi sli¢ne kvalit. 0,00 21.621,26 0,00 1.513.488,32 0,00 186.174,17 0,00 1.327.314,15
.1.1.02. LIM S355J2W (Corten B) i ost. limovi sli¢ne kvalit. 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
.1.1.03. LIM Hardox i ostali limovi sli¢ne kvalit. 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
.1.1.04. LIM P 460 NL1 i ostali limovi sli¢ne kvalit. 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
.1.1.05. LIM od ¢elika poviSene &vrstoce 0,00 0,00 0,00 3.706,15 0,00 3.706,15 0,00 0,00
.1.1.06. LIM od Aluminija i nehrdajuéi ¢elici 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
.1.1.07. Cijevi (svih kvaliteta) 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
.1.1.08. Profili (svih kvaliteta) 0,00 0,00 0,00 124.097,06 0,00 124.097,06 0,00 0,00
.1.1.09. Ostali repromaterijal 0,00 102.443,87 0,00 7.171.071,14 0,00 0,00 0,00 7.171.071,14
.1.1.10. 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
1.2, Otkivci i odljevci 0,00 3.518,13 0,00 246.268,86 0,00 28.672,61 0,00 217.596,25
121 Danca 0,00 2.777,29 0,00 194.410,00 0,00 0,00 0,00 194.410,00
1.2.2 Otkivci i odljevci 0,00 740,84 0,00 51.858,86 0,00 28.672,61 0,00 23.186,25
1.3, Podesti, gazista, rukohvati i rukodrZi 0,00 12.948,00 0,00 906.360,00 0,00 0,00 0,00 906.360,00
1.4, Dodatni materijali za zavarivanje 0,00 6.163,05 0,00 431.413,80 0,00 0,00 0,00 431.413,80
1.5, Boja AKZ 0,00 13.867,34 0,00 970.713,80 0,00 0,00 0,00 970.713,80
151 Boja izvana 0,00 5.203,57 0,00 364.250,00 0,00 0,00 0,00 364.250,00
152 Boja iznutra 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
153, Materijali za ispunjavanje 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
154, 0,00 8.663,77 0,00 606.463,80 0,00 0,00 0,00 606.463,80
.1.55. Pomoc¢ni materijal 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
.1.6. Standardna i gotova roba 0,00 3.521,18 0,00 246.908,15 0,00 438,11 0,00 246.470,04
1.6.1. Vij¢ana roba 0,00 3.521,18 0,00 246.482,52 0,00 12,48 0,00 246.470,04
16.2. Svornjaci, zatici, 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
.1.6.3. Lezajevi 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
.1.6.4. Opruge 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
.1.6.5. Ostala gotova roba 0,00 0,00 0,00 425,63 0,00 425,63 0,00 0,00
.1.6.6. 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
1.7, Ostali materijalni troSkovi 0,00 1.468,81 0,00 102.816,94 0,00 2.076,26 0,00 100.740,68
.1.7.01. Voda za ispitivanje spremnika 0,00 469,29 0,00 32.850,00 0,00 0,00 0,00 32.850,00
.1.7.02. Probne ploce za zavar 0,00 632,38 0,00 44.266,94 0,00 2.076,26 0,00 42.190,68
.1.7.03. I1zolacija 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
.1.7.04. Drvo 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
.1.7.05. Vodootporna $perploca 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
.1.7.06. Platno 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
.1.7.07. Poliamidi 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
.1.7.08. Guma 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
.1.7.09. Ostali materijalni troskovi 0,00 367,14 0,00 25.700,00 0,00 0,00 0,00 25.700,00
.1.7.10. 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
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1.7.11. Neklasificirani materijal 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

.1.8. OKretna postolja s ko¢nicom 0,00 203.509,05 0,00 14.245.633,58 0,00 0,00 0,00 14.245.633,58
.1.8.1 Okeretna postolja (kompl. ili okvir OP) 0,00 203.205,51 0,00 14.224.386,00 0,00 0,00 0,00 14.224.386,00
.1.8.2. Osovinski slogovi 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
.1.8.3. Ko¢nica sa pripadaju¢im dijelovima 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
.1.8.4. VEBEO spojevi 0,00 303,54 0,00 21.247,58 0,00 0,00 0,00 21.247,58
.1.8.5. Dijelovi okretnog postolja 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
.1.8.6. 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

1.9 Specijalna oprema 0,00 6.058,78 0,00 424.114,85 0,00 0,00 0,00 424.114,85
.1.9.1. Pneumatska oprema 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
.1.9.2. Pomoc¢na pneumatska oprema 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
.1.9.3. Cerada 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
.1.9.4, Armatura 0,00 1.199,32 0,00 83.952,35 0,00 0,00 0,00 83.952,35
.1.95. 0,00 1.591,43 0,00 111.400,00 0,00 0,00 0,00 111.400,00
.1.9.6. Poklopci (ru¢ni) 0,00 3.268,04 0,00 228.762,50 0,00 0,00 0,00 228.762,50

.1.0. Vagonska oprema 0,00 42.984,47 0,00 3.008.913,19 0,00 0,00 0,00 3.008.913,19
.1.0.1 Odbojnici 0,00 19.503,83 0,00 1.365.268,00 0,00 0,00 0,00 1.365.268,00
.1.0.2. Vuéni uredaji 0,00 11.059,69 0,00 774.178,00 0,00 0,00 0,00 774.178,00
.1.03. Vuéne kuke 0,00 5.447,45 0,00 381.321,19 0,00 0,00 0,00 381.321,19
.1.0.4. Vij¢ana kvagila 0,00 6.973,51 0,00 488.146,00 0,00 0,00 0,00 488.146,00
.1.0.5. Ostalo 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

1 MATERIJAL 0,00 418.103,96 0,00 29.395.505,84 0,00 345.164,36 0,00 29.050.341,48

Izvor: izrada autora prema podacima iz poduzeca
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Prilikom izrada plana direktnog materijala za svaki projekt radi se specifikacija materijala koja
saCinjava proizvod. Odjeli tehnologije i tehni¢ke pripreme rade to¢nu specifikaciju materijala te
u suradnji s odjelom nabave, koji raspolaze sa podacima o cijenama, rade podloge materijala sa
pripadaju¢im cijenama. Podloge sluze odjelu prodaje za izradu kalkulacije proizvoda. Odjel
kontrolinga dobiva gotovu kalkulaciju za svu koli¢inu gotovog proizvoda, koju za potrebe
plana razdvaja na nacin da prikaze koli¢inu materijala koja je do sada utroSena te radi procjenu
ostatka materijala koja se planira u iduc¢oj godini. Navedena koli¢ina materijala predstavlja
oc¢ekivane troskove u narednoj godini. Nakon izraCuna materijala, radi se kalkulacija norma sati

po strojevima koja je prikazana Tablicom 7.

Tablica 7: Plan izrade norma sati detaljno po strojevima za jednu tehnolosku jedinicu

PROCJENA
KUMULATIV
JEDINICNA Ostvareno do OCEKIVANI
OPIS PROCJENA ZA 70 KOM kraja godine TROSKOVI
Tehn.
jedinica sati sati sati sati
Priprema pozicija 92,36 6.465,26 172,17 6.293,09
GO1 Valjci za kruzno savij. GRM 212.30 10,68 747,85 0 747,85
G01 CNC presa za kut. savij. 400t GRM 212.40 23,99 1.679,47 13,02 1.666,45
GO01 CNC presa za kut. savij. 220t GRM 212.41 2,43 170,08 0 170,08
GO01 Savij. cijevi-SOMMER S60 GRM 212.42 2,44 170,82 0 170,82
GO1 Skare za lim 4m GRM 212.50 3,43 240,17 26,45 213,72
G01 CNC stroj za plinsko rezanje GRM 212.60 04 28,27 16,48 11,79
GO1 Hidraulicka presa ILR 1000t GRM 212.70 0 0 0 0
11511 G01 Hidraulicka presa - mala 50t GRM 212.75 517 361,96 0 361,96
GO01 Ekscentar presa 100t GRM 212.76 0 0 0 0
GO01 Stroj za skidanje srha GRM 212.90 0 0 0 0
G02 Biljezenje GRM 705.00 0,34 23,98 0 23,98
G02 Priprema pozicija GRM 711.00 4,63 324,24 0 324,24
G03 CNC stroj za rezanje-plazma GRM 212.61 25,24 1.766,79 51,41 1.715,38
G04 CNC stroj za rezanje-laser GRM 212.62 10,11 707,62 64,81 642,81
GO05 Automatska saémara GRM 343.13 3,49 244,01 0 244,01
Korekcija sati 0 0 0 0

Izvor: izrada autora prema podacima iz poduzeca

Tablica predstavlja primjer izrade norma sati za jednu tehnolosku jedinicu. Svaki se projekt u
skladu s kalkulacijom detaljno razraduje prema tehnoloSkim jedinicama i unutar njih po
strojevima tj. opisima poslova. Njihovi zbrojevi ¢ine plan norma sati za svaki projekt. Plan

norma sati ukupno po projektima i kvartalima predstavljen je tablicom 8.
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Tablica 8: lzrada plana norma sati po projektima i kvartalima

Ugovoreni poslovi

sati
Redn | 1 1l v
i Investitor/ Kupac Projekt kvartal kvartal kvartal kvartal Sveu(l;upn
broj 2018. 2018. 2018. 2018.
1. MORH BOV Servis 275 227 361 0 863
2. MORH Generalna revizija 6771  19.010 1.496 4.488 31.765
tenka M84
3. Kongsberg Dijelovi MCT 30 3.120 1.278 1.210 0 5.608
4, Patria Dijelovi BOV 4.632 0 2.713 921 8.267
5. NACCO Uacns 74 41.737 46.375 15.458 0 103.570
6. Atir Rail Uacns 74 19.388 0 0 0 19.388
7. Atir Rail Zacns 45 m3 40.463 30.860 0 0 71.323
8. Atir Rail Zacns 45 m3 0 15.393 35.907 0 51.300
9. NACCO Talns 64 m3 80 0 24.107 0 24.187
UKUPNO RADNI SATI
(UGOVORENO) 116.468 113.142 81.253 5.410 316.272
Potencijalni poslovi
sati
Redn | 1 111 v Syl
i Investitor/ Kupac Projekt kvartal kvartal kvartal kvartal o P
broj 2018. 2018. 2018. 2018.
1 Patria BOV OT 0 0 0 16.709 16.709
2 MORH BOV Servis 0 0 73 170 243
3. MORH Tenk Servis 0 0 0 0 0
4. Patria XA-MLU 600 3.000 3.600 1.800 9.000
5. Wascosa Zacns 45 m3 0 0 0 41.037 41.037
6. Nacco Talns 64 M3 0 0 15.150 35.350 50.500
7. Koncar MK TP generatora 1.533 1.561 2.342 2.342 7.077
17 e Strojna obrada + 1258 1258 1258  1.258 5.030
8. Licenje
UKUPNO RADNI SATI
(POTENCIJALNO) 3.391 5.819 22.422 98.665 130.296
UKUPNO PLANIRANI RADNI SATI 119.858 118961 103675 104.075 446569
UKUPAN KAPACITET 104.429 95.105 96.970 102.564 399.067
POPUNJENOST KAPACITETA L 125,08 doas 101,47 111,90%

%

%

%

%

Izvor: izrada autora prema podacima iz poduzecéa

Na temelju podataka iz plana prihoda temeljem ukupnih koli¢ina koje se planiraju isporuciti,

radi se plan sati u proizvodnji za svaki projekt i to po mjesecima, pa nakon toga tromjesecno.

Plan norma sati radi se prema podacima iz tehnologije o potrebnim satima da se proizvod

napravi, 0 podacima iz proizvodnje o zauzetosti strojeva, broju i kvaliteti stru¢nog kadra te

iskustvu na temelju prijasnjih poslova. U nastavku ¢e se tablicom 9 prikazati plan proizvodnje.
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Tablica 9: Izrada plana proizvodnje

PROCJENA KUMULATIV
OPIS JEDINICNA PROCJENA ZA 70 KOM Ostvareno do kraja godine OCEKIVANI TROSKOVI
Red. Tehn.
broj jedinica kg/sati KN kg/sati KN kg/sati KN kg/sati KN

2.1 PROIZVODNJA 998,14 186.711,06 69.869,92 13.069.774,47 496,97 146.182,14 69.372,95 12.923.592,33
2.1.1. 11511 Priprema pozicija 92,36 28.512,24 6.465,26 1.995.857,04 172,17 77.932,67 6.293,09 1.917.924,37
2.1.2. 11512 Sastav i zavarivanje 1 238,66 38.970,20 16.705,86 2.727.914,27 196,35 39.874,12 16.509,51 2.688.040,15
212 11513 | Sastav i zavarivanje 2 190,99 29.412,45 | 13.369,30 2.058.871,64 0 0 13.369,30 2.058.871,64
2.1.2. 11514 | Sastav i zavarivanje 2 51,68 7.959,28 3.617,85 557.149,27 0 0 3.617,85 557.149,27
212 11515 | Sastav i zavarivanje 2 155,96 30.731,26 | 10.917,17 2.151.188,18 0 0 10.917,17 2.151.188,18

Rk

e

DTt

o >

5R b

= =
2.1.2. > Sastav i zavarivanje 637,29 107.073,19 | 44.610,18 7.495.123,36 196,35 39.874,12 44.413,83 7.455.249,24
2.14. 11519 | Strojna obrada 56,96 12.906,45 3.986,87 903.451,15 117,95 25.874,25 3.868,92 877.576,90
.2.1.5. 11517 Antikorozivna zastita 136,92 26.708,58 9.584,70 1.869.600,75 0 0 9.584,70 1.869.600,75
.2.1.6. 11518 Najam radnika 0,11 36,7 7,5 2.568,90 75 2.039,10 0 529,8
.2.1.3. 11553 Montaza vagona 74,51 11.473,90 5.215,41 803.173,27 3 462 5.212,41 802.711,27
2.2 SUS 0 0 0 0 0 0 0 0
221 11410 Projektno konstrukcijski sektor 0 0 0 0 0 0 0 0
2.2.2. 11420 Specijalni uredaji i sustavi 0 0 0 0 0 0 0 0
.2.3. MONTAZA 27,86 4.293,91 1.950,09 300.573,78 0 0 1.950,09 300.573,78
.2.3.1. 11021 | Montaza sklopova 0 0 0 0 0 0 0 0
.2.3.2 11022 Montaza borbenih vozila 0,08 16,17 5,66 1.132,24 0 0 5,66 1.132,24
.2.3.3. 11023 Poligon, profilaktika i servis 0 0 0 0 0 0 0 0
.2.3.4. 11420 | Optoelektronicka radionica (Elektroradionica) 0 0 0 0 0 0 0 0
0 0 0 0 0 0 0 0
.2.35. 11516 Sastav OT i MJ 27,78 4.277,74 1.944,43 299.441,54 0 0 1.944,43 299.441,54
0 0 0 0 0 0 0 0

Izvor: izrada autora prema podacima iz poduzecéa

Plan proizvodnje, kao i plan materijala, radi se za svaki projekt tj. za svaki proizvod. Odjeli
tehnologije, biroa i odjeli proizvodnje rade to¢nu specifikaciju tocne koli¢ine sati po pojedinim
stojevima koji su potrebni da bi se napravio proizvod. Osim §to je potrebno specificirati koliko
je sati rada svakog stroja potrebno, potrebno je napraviti i plan svake tehnoloske jedinice u
proizvodnji. Tehnoloske jedinice podijeljene su po grupi poslova, tj. po vrsti strojeva koji se
nalaze u svakoj pojedinac¢no (navedeni su kao GO1, GO02 itd). Svaki od navedenih strojeva ima
svoju plansku cijenu sati rada. Ta cijena ¢ini indirektne troskove materijala, rada, odrzavanja,
grijanja, energije, amortizacije CiS¢enja itd. sata rada pojedinacnog sStroja, i Cini njihovo
pokri¢e. Svrha navedenoga je da se prate i ostvareni sati za svaku tehnoloSku jedinicu i za svaki
proizvod. Na temelju izracunate jedini¢ne procjene troskova, dodjeljuju se ukupni troskovi za

svaki mjesec prema planu isporucenih koli¢ina. Nakon §to se izradi plan proizvodnje za svaki
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projekt, potrebno je napraviti plan indirektnih troSkova. Tablicom 10 ¢e se prikazati navedeni

plan.
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Tablica 10: Plan indirektnih troskova

Indirektni tro§kovi ukupno

okupno | Sjslnl | Vst | oisk | Teman | i | e | spi | Kolow | M| L | sudei | P

Ukupno indirekni troskovi || 93.325.240 | 7.405520 || 7.204.872 | 8462311 || 7.409.907 || 7.606.353 || 7.727.491 || 7.384.412 | 7.458.728 || 6.789.430 || 7.336.418 | 7.953.186 || 10.496.604

470-472 | Place 40845431 | 4133700 | 4108339 | 4517.809 | 4005240 | 4.667.282 | 4.350.075 | 3.828.833 | 4.094.040 | 3.966.857 | 3.889.064 | 4.096.992 |  4.187.200
400 | Ukupno materijalni troskovi [ 2.450.334 104.752 | 140589 |  284.748 249306 |  227.774 | 221597 |  228.375 206469 |  192.656 167.635 |  228.137 198.297
401 | Ukupno energija 7.636.914 979.181 | 731658 |  641.169 430826 | 421862 |  460.957 | 460199 | 458751 |  464.840 547.347 | 863511 | 1167.614
404-429 | Ukupno ostali vanjski troSkovi || 14.519.504 891562 |  947.739 | 1.430992 | 1.287.108 | 1.067.783 | 1295471 | 1.069.086 | 1448448 | 897.363 | 1.384.147 | 1.456.255 | 1.343.550
430 | Amortizacija 10.682.197 914951 | 920757 |  920.143 925614 |  887.634 | 891300 |  897.755 898.752 |  850.295 852311 | 851353 853.333
Ukupno ostali troskovi 8.190.860 381385 |  436.790 |  658.450 502.813 |  334.018 | 508.091 |  900.165 352269 |  417.417 495914 |  456.938 |  2.746.610

Izvor: izrada autora prema podacima iz poduzeéa
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Izrada plana indirektnih troskova radi se na bazi izvrSenja prethodne godine uz korekcije u
sljedecoj planskoj godini. Korekcije se rade prema trenutaénim saznanjima o povecanju
troSkova za npr. zaposljavanje novih ljudi, korekcije cijena energenata, povecanja za prava
radnika, marketinskih aktivnosti, amortizacije, usluge odvjetnika itd. Plan se radi za svaku

tehnolosku jedinicu u poduzecu i njihov zbroj ulazi u plan poslovanja po mjesecima.

3.1.3. Izrada planskog Racuna dobiti i gubitka

,Planirani Racun dobiti i gubitka temelji se na predvidanjima prodaje, troSkovima
proizvodnje koji se sastoje od troSkova prodanih proizvoda te planiranim troSkovima
administracije, uprave i prodaje.© (Meigs, Meigs, 1999:1156). Tablicom 11 ¢ée se prikazati
planirani ra¢un dobiti i gubika po mjesecima za direktne troskove, direktne prihode, iznos

nedovrSene proizvodnje, 1 troSkove uprave i prodaje.
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Tablica 11: Izrada planskog racuna dobiti i gubitka

Projekt svi ukupno

Sije¢anj Veljaca OZujak Travanj Svibanj Lipanj Srpanj Kolovoz Rujan Listopad Studeni Prosinac
01.01.2018. 2018. 2018. 2018. 2018. 2018. 2018. 2018. 2018. 2018. 2018. 2018. 2018. UKUPNO
utro$eni materijal (sirovine) 11.874.047 13.238.384 12.156.081 11.670.890 12.994.880 10.436.254 14.291.457 11.693.351 13.931.810 14.129.570 13.128.629 10.078.997 | 149.624.351
usluge (kooperacija) 1.063.893 1.321.782 1.317.336 1.178.223 1.514.296 739.839 951.198 803.745 366.540 1.064.639 649.778 936.693 11.907.962
ostali direktni troskovi 527.179 619.453 554.808 584.543 600.146 475.803 614.373 504.734 706.228 737.390 954.720 636.841 7.516.216
indirektnih troskovi u NP 5.723.252 6.543.677 6.325.131 6.109.918 6.622.841 5.692.356 5.684.880 4.439.920 4.801.037 5.243.812 5.171.303 4.311.349 66.669.477
troskovi razdoblja 1.430.813 1.635.919 1.581.283 1.527.480 1.655.710 1.423.089 1.421.220 1.109.980 1.200.259 1.310.953 1.292.826 1.077.837 16.667.369
Ulaz 20.619.184 23.359.215 21.934.638 21.071.054 23.387.874 18.767.340 22.963.128 18.551.730 21.005.873 22.486.364 21.197.257 17.041.716 | 252.385.374
Rashod (izlaz) 3.288.668 24.021.392 34.426.180 22.710.435 31.674.940 26.094.173 27.332.708 12.886.627 5.224.526 18.179.090 27.479.981 28.292.045 | 261.610.763
Nedovrsena proizvodnja 22.000.305 39.330.821 38.668.644 26.177.103 24.537.722 16.250.656 8.923.824 4.554.243 10.219.346 25.998.473 30.305.747 24.023.023 12.772.694 12.772.694
Prihod 2.379.456 27.787.587 37.274.682 24.190.216 34.254.174 27.746.775 28.814.322 14.253.120 4.844.099 19.121.909 31.360.225 30.367.560 | 282.394.125
Rezultat -909.212 3.766.195 2.848.502 1.479.781 2.579.234 1.652.602 1.481.614 1.366.492 -380.427 942.819 3.880.245 2.075.515 20.783.362
Indirektni tro§kovi ukupno

Konto Naziv UKUPNO Sije¢anj 2018. Velja¢a 2018. OZujak 2018. Travanj 2018. Svibanj 2018. Lipanj 2018. Srpanj 2018. Kolovoz 2018. Rujan 2018. Listopad 2018. Studeni 2018. Prosinac 2018.

Ukupno indirektni tro$kovi 93.325.240 7.405.529 7.294.872 8.462.311 7.409.907 7.606.353 7.727.491 7.384.412 7.458.728 6.789.430 7.336.418 7.953.186 10.496.604

470-472 Place 149.845.431 4.133.700 4.108.339 4.517.809 4.005.240 4.667.282 4.350.075 3.828.833 4.094.040 3.966.857 3.889.064 4.096.992 4.187.200

400 UKkupno materijalni troskovi 2.450.334 104.752 140.589 284.748 249.306 221.774 221.597 228.375 206.469 192.656 167.635 228.137 198.297

401 Ukupno energija 7.636.914 979.181 731.658 641.169 439.826 421.862 460.957 460.199 458.751 464.840 547.347 863.511 1.167.614

404-429 Ukupno ostali vanjski troskovi 14.519.504 891.562 947.739 1.430.992 1.287.108 1.067.783 1.295.471 1.069.086 1.448.448 897.363 1.384.147 1.456.255 1.343.550

430 Amortizacija 10.682.197 914.951 929.757 929.143 925.614 887.634 891.300 897.755 898.752 850.295 852.311 851.353 853.333

Ukupno ostali tro§kovi 8.190.860 381.385 436.790 658.450 502.813 334.018 508.091 900.165 352.269 417.417 495.914 456.938 2.746.610

Podpokrice po mj. ‘ -9.988.394 -251.464 884.724 -555.897 227.491 672.199 -612.046 -278.313 -1.908.829 ‘ -788.134 ‘ -781.653 -1.489.056 -5.107.418
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Kamate - banke -3.221.527 -53.014 -53.014 -699.910 -53.014 -53.014 -699.910 -53.014 -53.014 -699.910 -53.014 -53.014 -697.689
Kamate - povezani -358.421 -29.868 -29.868 -29.868 -29.868 -29.868 -29.868 -29.868 -29.868 -29.868 -29.868 -29.868 -29.868
Financ. rashodi -3.579.948 -82.882 -82.882 -729.778 -82.882 -82.882 -729.778 -82.882 -82.882 -729.778 -82.882 -82.882 -727.557
| Rezultat po prodaji trgov. robe ‘ ‘ 0 ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
| Rezultat po mj. ‘ ‘ 7.215.019 -1.243.558 4.568.037 ‘ 1.562.828 ‘ 1.624.390 ‘ 3.168.551 ‘ 310.779 ‘ 1.120.420 -625.218 ‘ -1.898.339 ‘ 78.284 ‘ 2.308.306 -3.759.460 ‘

Izvor: izrada autora prema podacima iz poduzeéa
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Izrada planskog racuna dobiti i gubitka radi se kada su napravljeni planovi prodaje, plan
troskova po projektima (troskovi materijala, troSkova usluga, ostalih direktnih troSkova, te
indirektnih troSkova koji ulaze u nedovrSenu proizvodnju i troSkova razdoblja). Planski
indirektni troskovi su oni iznosi koji prema vrsti sata rada strojeva pripadaju svakom projektu.
Nakon toga se uzimaju stvarni indirektni troskovi koji su ranije izracunati. Izracuni planskih i
stvarnih indirektnih troSkova sluze za izra¢un pokri¢a indirektnih troskova. Drugim rije¢ima,
suceljavaju se planski indirektni troSkovi i stvarni indirektni troskovi te njihova razlika ¢ini
pokrice indirektnih troskova. U sljedecoj fazi uzimaju se u obzir financijski prihodi i rashodi.
Racun dobiti i gubitka moze se prikazati sveukupno, uzimajuéi u obzir sve prihode i rashode,

razvrstane prema standardima izrade racuna dobiti i gubitka.

3.1.4. Izrada novcanog tijeka
Plan novcanog tijeka predstavlja plan ocekivanih nov€anih primitaka i novc€anih izdataka
poduzeca za godinu dana. U izradu novCanog tijeka polazi se kada se naprave operativni

planovi. U nastavku biti ¢e prikazan planirani izvjes$taj o nov€anom tijeku koji predvida

poduzece za narednu godinu.
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Tablica 12: Izrada nov¢anog tijeka za razdoblje 1-X11/2018.

CASH FLOW ZA RAZDOBLJE | - X11/2018.

CASH FLOW (u 000 HRK) 01.2018. 02.2018. 03.2018. 04.2018. 05.2018. 06.2018. 07.2018. 08.2018. 09.2018. 10.2018. 11.2018. 12.2018.  UKUPNO
POSLOVNE AKTIVNOSTI

s 15.620 3.305 19.481 41.346 17.344  26.880  38.587  21.197 _ 11.071 18.920  33.120  29.536  276.407
Priljevi prema planu realizacije i avansi 0 2.495 19.481 40.946 17.344 26.880 38.587 21.197 11.071 18.920 33.120 29.536  259.577
15.000 17.000 32.000
Priljevi prema knjiZzenim potraZivanjima 15.620 810 0 400 0 0 0 0 0 0 0 0 16.830
Ostali odljevi 98 47 145
TS 20.326 24.037 20.376 24.274 18.810 18.755 21.788 18.993 20.253 18.066 18.232 18.628 242.538
Odljevi prema planu realizacije 0 0 9.024 11.955 10.453 12.506 11.407 14.357 15.209 12.318 13.188 13.138 123.554
Odljevi prema knjiZzenim obvezama 13.667 18.412 6.850 5.226 3.926 1.205 3.140 0 0 0 0 0 52.426
Operativni leasing, reZijski troskovi (voda,struja..) 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Place i naknade zaposlenih 4.790 4.790 4.382 5.444 4.382 4.994 5.290 4.586 4.994 4.790 4.790 5.440 58.672
Prijevoz 300 300 300 300 300 300 300 300 300 300 300 300 3.600
Kamate na kredite, zajmove i garancije 1.113 835 120 1.649 50 50 1.951 50 50 958 254 50 7.131
Ostali odljevi 756 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 756
NOVCANI TIJEK IZ POSLOVNIH AKTIVNOSTI -4.706 -20.732 -895 17.072 -1.466 8.125 16.798 2.205 -9.182 854 14.888 10.908 33.868

INVESTICIJSKE AKTIVNOSTI
IZDATAK: 0 129 129 129 129 1.229 1.229 1.229 1.229 329 329 129 6.219
Investicije u dugotrajnu materijalnu imovinu 0 129 129 129 129 1.229 1.229 1.229 1.229 329 329 129 6.219
NOVCANI TIJEK 1Z INVESTICIJSKIH AKTIVNOSTI: 0 -129 -129 -129 -129 -1.229 -1.229 -1.229 -1.229 -329 -329 -129 -6.219

FINANCIJSKE AKTIVNOSTI
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PRIMITAK:

0 36.000 2.000 38.250 25.500 0 0 13.125 13.125 0 0 0 128.000

Banke i ostale kreditne institucije 0 36.000 0 38.250 25.500 0 0 13.125 13.125 0 0 0 126.000
Zajmovi (ukljucujuéi povezana drustva) 0 0 2.000 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2.000
P 0 6.375  11.550  23.588  23.588  15.825 15750  10.200  20.400 _ 10.200  17.850 0  155.325
Banke i ostale kreditne institucije 0 6.375 11.550 23.588 23.588 15.825 15.750 10.200 20.400 10.200 17.850 0 155.325
Financijski leasing (s kamatama) 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Zajmovi 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
NOVCANI TIJEK IZ FINANCIJSKIH AKTIVNOSTI 0 29.625 -9.550 14.663 1.913 -15.825 -15.750 2.925 -7.275 -10.200 -17.850 0 -27.325
SLOBODAN CASH FLOW (za period) -4.706 8.764 -10.574 31.605 317 -8.929 -181 3.901 -17.686 -9.675 -3.291 10.779 324

Novac na racunima na pocetku :
8.626
ZAVRSNO STANJE (kraj razdoblja) 3.920 12.684 2.110 33.715 34.032 25.103 24.923 28.823 11.137 1.462 -1.829 8.950 8.950

Izvor: izrada autora prema podacima iz poduzeca
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Poduzece izraduje plan nov€anog tijeka kada se naprave svi operativni planovi. Iz tablice je
vidljivo da poduzece razraduje poslovne aktivnosti prema priljevima i odljevima iz plana
realizacije, te razraduje ostale aktivnosti prema knjizenim dokumentima, rezijskim i ostalim
troskovima. Na temelju plana prihoda radi se plan ocekivane gotovine od naplate potrazivanja
od kupaca. Na temelju ostalih operativnih planova, npr. plana nabavke materijala, plana
troSkova direktnog rada, plana administrativnih i op¢ih troSkova, procjenjuju se novcani
izdaci. U pregledu financijskih i investicijskih aktivnosti rade se planovi o nabavci i prodaji
dugotrajne imovine i podaci o primljenim i naplacenim kreditima. Svi podaci se detaljno
specificiraju u planu i prema kupcu/dobavljacu, takoder i po svim vrstama zajmova koje
poduzece ima sa njihovim kamatnim stopama. Navedeni izvjestaj je znacajan menadzmentu u

planiranju gotovine za naredno plansko razdoblje.

3.1.5. Izrada planske bilance

Planska bilanca ne moze biti izradena dok nisu proknjizene tj. procijenjene novcane
transakcije na razliite stavke imovine, obveza i vlasnicke glavnice. Takoder za izradu
planske bilance su neophodne procjene zavrsnog knjizenja i kapitalnih izdataka i planirane

neto dobiti. U nastavku biti ¢e dan prikaz planirane bilance poduzeca za naredno razdoblje.
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Tablica 13: Izrada planirane bilance na naredno razdoblje

ukn
Rb. Naziv pozicije 3?102?]2?1%. 31.32%18. Rb. Naziv pozicije 3T.rlozc.jzeonla7. 31.{:;3%18.
1 2 3 4 1 2 3 4
AKTIVA PASIVA
POTRAZIVANJA ZA UPISANI A NEUPLACENI KAPITAL A KAPITAL | REZERVE 160.039.676 173.062.609

B DUGOTRAJNA IMOVINA 105.678.651 106.215.755 I TEMELJNI (UPISANI) KAPITAL 160.351.200 160.351.200
| NEMATERIJALNA IMOVINA 12.047.200 7.920.312 11 KAPITALNE REZERVE 0 0
1. 1zdaci za razvoj 9.771.435 7.004.200 11 REZERVE IZ DOBITI 0 0
2. Koncesije, patenti, licencije, robne i usluzne marke, softver i ostala prava 1.983.316 729.549 1. Zakonske rezerve

3. Goodwill 2. Rezerve za vlastite dionice

4. Predujmovi za nabavu nematerijalne imovine 3. Vlastite dionice i udjeli (odbitna stavka)

5. Nematerijalna imovina u pripremi 292.449 186.563 4. Statutarne rezerve

6. Ostala nematerijalna imovina 5. Ostale rezerve

11 MATERIJALNA IMOVINA 90.636.332 95.634.809 [\ REVALORIZACIJSKE REZERVE 11.113.378 11.113.378
1. Zemljiste 12.136.014 12.136.014 \ ZADRZANA DOBIT ILI PRENESENI GUBITAK 0 -11.424.902
2. Gradevinski objekti 59.252.108 60.823.954 1. Zadrzana dobit

3. Postrojenja i oprema 14.910.677 20.213.546 2. Preneseni gubitak 11.424.902
4. Alati, pogonski inventar i transportna imovina 2.305.598 2.450.115 VI DOBIT ILI GUBITAK POSLOVNE GODINE -11.424.902 13.022.933
5. Bioloska imovina 1. Dobit poslovne godine 13.022.933
6. Predujmovi za materijalnu imovinu 10.400 2. Gubitak poslovne godine 11.424.902

7. Materijalna imovina u pripremi 2.009.754 VIl MANJINSKI INTERES

8. Ostala materijalna imovina B REZERVIRANJA 2.997.424 2.997.424
9. Ulaganja u nekretnine 11.781 11.180 1. Rezerviranja za mirovine, otpremnine i slicne obveze 1.770.882 1.770.882
111 DUGOTRAJNA FINANCIJSKA IMOVINA 839.854 763.369 2. Rezerviranja za porezne obveze

1. Udjeli ( dionice ) kod povezanih poduzetnika 3. Druga rezerviranja 1.226.542 1.226.542
2. Dani zajmovi povezanim poduzetnicima [} DUGOROCNE OBVEZE 10.141.576 9.849.493
3. Sudjelujuéi interesi (udjeli ) 35.000 35.000 1 Obveze prema povezanim poduzetnicima 5.096.386 5.096.386
4. Zajmovi dani poduzetnicima u kojima postoje sudjelujuci interesi 2. Obveze za zajmove, depozite i slicno
5 Ulaganja u vrijednosne papire 4.900 4.900 3. Obveze prema bankama i drugim financijskim institucijama 773.693 701.610
6. Dani zajmovi, depoziti i sli¢no 799.954 723.469 4. Obveze za predujmove

7. Ostala dugorotrajna financijska imovina 5. Obveze prema dobavlja¢ima

8. Ulaganja koja se obradunavaju metodom udjela 6. Obveze po vrijednosnim papirima

IV POTRAZIVANJA 2.155.265 1.897.265 7. Obveze prema poduzetnicima u kojima postoje sudjelujuéi interesi

1. Potrazivanja od povezanih poduzetnika 8. Ostale dugoro¢ne obveze 1.831.975 1.611.975
2. PotraZivanja po osnovi prodaje na kredit 9. Odgodena porezna obveza 2.439.522 2.439.522
3. Ostala potrazivanja 2.155.265 1.897.265 D KRATKOROCNE OBVEZE 46.964.089 18.286.850
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1. Obveze prema povezanim poduzetnicima 1.269.368 1.261.329

2. Obveze za zajmove, depozite i sli¢no

3. Obveze prema bankama i drugim financijskim institucijama 1.430.700 1.250.400

4. Obveze za predujmove 24.620.096 4.770.000

5. Obveze prema dobavlja¢ima (svi ostali) 11.877.884 3.334.563

6. Obveze prema dobavlja¢ima (drustva unutar Holdinga) 2.579.273 3.456.773

7. Obveze po vrijednosnim papirima

8. Obveze prema poduzetnicima u kojima postoje sudjelujuéi interesi

9. Obveze prema zaposlenima 2.832.062 2.642.837

10. Obveze za poreze, doprinose i slicna davanja 2.292.265 1.510.949

11.  Obveze s osnova udjela u rezultatu

12.  Obveze po osnovi dugotrajne imovine namijenjene prodaji

13.  Ostale kratkoroéne obveze 62.441 60.000
ODGODENO PLACANJE TROSKOVA I PRIHOD BUDUCEGA RAZDOBLJA 2.183.695 425.919

F UKUPNO PASIVA 222.326.460 204.622.295
1ZVANBILANCNI ZAPISI 180.180.775 180.180.775

\ Odgodena porezna imovina

C KRATKOTRAJNA IMOVINA 116.619.349 98.386.540
| ZALIHE 92.247.370 74.220.609
1. Sirovine i materijal (svi ostali) 52.454.228 43.583.362
2. Sirovine i materijal (primljeni od drustava unutar PP Holdinga)

3. Proizvodnja u tijeku 39.144.857 29.917.247
4. Gotovi proizvodi

5. Trgovacka roba 3.797

6. Predujmovi za zalihe 644.488 720.000
7. Dugotrajna imovina namijenjena prodaji

8. Bioloska imovina

11 POTRAZIVANJA 11.939.440 24.156.981
1. Potrazivanja od povezanih poduzetnika

2. Potrazvanja od kupaca (svi ostali) 10.132.024 23.285.160
3. Potrazivanja od kupaca ( od drustava unutar Holdinga ) 316.517

4. Potrazivanja od sudjelujuéih poduzetnika

5. Potrazivanja od zaposlenika i ¢lanova poduzetnika 1.347 1.500
6. Potrazivanja od drzave i drugih institucija 1.403.675 810.321
7. Ostala potrazivanja 85.877 60.000

11 KRATKOTRAJNA FINANCIJSKA IMOVINA 0 0
1. Udjeli ( dionice ) kod povezanih poduzetnika

2. Dani zajmovi povezanim poduzetnicima

3. Sudjelujuéi interesi (udjeli )

4. Zajmovi dani poduzetnicima u kojima postoje sudjelujuéi interesi

5. Ulaganja u vrijednosne papire

6. Dani zajmovi, depoziti i slicno

7. Ostala financijska imovina

IV NOVAC UBANCI | BLAGAJNI 12.432.539 8.950
D PLACENI TROSKOVI BUDUCEG RAZDOBLJA I OBRACUNATI PRIHODI 28.460 20.000

UKUPNA AKTIVA 222.326.460 204.622.295

F IZVANBILANCNI ZAPISI 180.180.775 180.180.775

Izvor: izrada autora prema podacima iz poduzeca
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Sastavljanje planske bilance zavrsni je korak u sastavljanju poslovnog plana. Ona daje prikaz
planirane financijske situacije poduzeca na kraju planskog razdoblja. Plan se radi na temelju
podataka iz bilance prethodnog razdoblja. 1z ranije napravljenih planova dobivaju se podaci o
moguc¢im nabavkama dugotrajne imovine, na temelju plana prodaje dobiva se slika o
potrazivanjima s obzirom na dospijeca placanja, a isto tako i 0 obavezama. Potrazivanja se
racunaju tako da se uzmu u obzir potrazivanja na pocetku razdoblja, dodaju se planirana
potrazivanja i oduzmu plac¢anja kupaca. Tako se dobiju ukupna potraZivanja na kraju planskog
razdoblja. Novac na ra¢unu uzima Se iz planiranog novcanog tijeka. 1z pojedina¢nih planova o
projektima radi se planska nedovriena proizvodnja. Sto se tie podataka u pasivi, obveze
prema bankama uzimaju se iz otplatnih planova. Obveze prema dobavlja¢ima raCunaju se
tako da se uzmu obveze na pocetku razdoblja, dodaju planirane obveze, oduzmu planirana

plac¢anja dobavljacima te se tako dobiju obveze na kraju razdoblja.

72



3.2. Odstupanja od plana

Nakon S§to je poduzece napravilo operativne i financijske planove potrebno je planirane
vrijednosti kontrolirati. Kontrola je prema tome druga zna¢ajna aktivnost unutar upravljackog
racunovodstva 1 sastoji se od nekoliko faza. Najprije se usporeduju planirani iznosi s
ostvarenim iznosima. Analizira se ostvareno, usporeduju odstupanja i odgovornost za
odstupanja. Na temelju tih odstupanja poduzeée poduzima korekcije poslovanja te se
omogucava ucinkovito poslovanje. Prvi korak pri usporedbi planiranih i ostvarenih veli¢ina je
racun dobiti i gubitka. Ovdje se iskazuje vrijednostno odstupanje budzetiranih i ostvarenih
vrijednosti. Racun dobiti i gubitka je ujedno i prvi izvjestaj koji okvirno prikazuje gdje su se
dogodila odstupanja po stavkama izvjestaja. Tablica 12 prikazuje racun dobiti i gubitka

poduzeca ostvareno i planirano za odredeno razdoblje.

Tablica 14: Odstupanja u ra¢unu dobiti i gubitka

Ostvareno

Plan
Oznaka Indeks
pozicije Naziv pozicije 1.-6. 1.-6. 35
2018. 2018.
1 2 3 5 7
| POSLOVNI PRIHODI 111.520.882  153.632.890 72,59%

1. Prihodi od prodaje ( nepovezana drustva ) 6.799.783 9.198.981 73,92%
2. Prihodi od prodaje ( povezana drustva )
3. Prihodi od prodaje u inozemstvu 103.526.562  140.734.243 73,56%
4, Ostali poslovni prihodi ( nepovezana drustva ) 1.193.787 3.699.666 32,27%
5. Ostali poslovni prihodi ( povezana drustva ) 750 0
11 POSLOVNI RASHODI 106.568.148  141.850.779 75,13%
1. Promjene vrijednosti zaliha proizvodnije u tijeku i gotovih proizvoda  -39.332.528  13.076.481 -300,79%
2. Materijalni tro§kovi 105.997.660  91.329.977 116,06%
a) Troskovi sirovina i materijala ( nepovezana drustva ) 78.058.302  75.983.408 102,73%
b) Troskovi sirovina i materijala ( povezana drustva ) 4.384.819 2.932.872 149,51%
c) Nabavna vrijednost trgovacke robe ( nepovezana drustva ) 95.931 0
d) Nabavna vrijednost trgovacke robe ( povezana drustva ) 0
e) Ostali vanjski troskovi (troskovi usluga) - nepovezana drustva 20.386.176  11.321.665 180,06%
f) Ostali vanjski troskovi (troskovi usluga) - povezana drustva 3.072.431 1.092.032 281,35%
3. Troskovi osoblja 27.852.406 25.782.446 108,03%
a) Neto place i nadnice 17.822.775  16.404.020 108,65%
b) Troskovi poreza i doprinosa iz pla¢a 6.059.069 5.703.711 106,23%
[9) Doprinosi na plaée 3.970.562 3.674.715 108,05%
4. Amortizacija 5.511.897 5.478.398 100,61%
5. Ostali troskovi poslovanja - (nepovezana drustva) 6.026.724 6.183.477 97,46%
6. Ostali troskovi poslovanja - (povezana drustva) 0
7. Vrijednosno uskladivanje 0 0
a) Dugotrajne imovine (osim financijske imovine) 0
b) Kratkotrajne imovine (osim financijske imovine) 0
7. Rezerviranja 0
8. Ostali poslovni rashodi ( nepovezana drustva ) 511.990
9. Ostali poslovni rashodi ( povezana drustva )
111 FINANCIJSKI PRIHODI 4.072.920 0
1. Kte. Te¢.razl.dividende i sl.prihodi ( nepovezana drustva ) 3.967.476
2. Kte. Te¢.razl.dividende i sl.prihodi ( povezana drustva ) 101.918
3. Dio prihoda od pridruzenih poduzetnika i sudjel. interesa
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4, Nerealizirani dobici ( prihodi ) od financijske imovine
5. Ostali financijski prihodi 3.525
[\ FINANCIJSKI RASHODI 4.706.986 1.791.084 262,80%
1. Kamate, te¢ajne razlike i dr.rashodi ( nepovezana drustva ) 4.416.831 1.611.874 274,02%
2. Kamate, teGajne razlike i dr.rashodi ( povezana drustva ) 290.155 179.210 161,91%
3. Nerealizirani gubici (rashodi) od financijske imovine
4. Ostali financijski rashodi
\Y Udio u dobiti od pridruZenih poduzetnika

VI Udio u gubitku od pridruZenih poduzetnika

VIl 1ZVANREDNI-OSTALI PRIHODI

VI 1ZVANREDNI-OSTALI RASHODI
I1X UKUPNI PRIHODI 115.593.802  153.632.890 75,24%
X UKUPNI RASHODI 111.275.134  143.641.863 77,47%
Xl DOBIT ILI GUBITAK PRIJE OPOREZIVANJA 4.318.668 9.991.026 43,23%
1. Dobit prije oporezivanja 4.318.668 9.991.026 43,23%
2. Gubitak prije oporezivanja 0 0

X1 Porez na dobit

X111 DOBIT ILI GUBITAK RAZDOBLJA 4.318.668 9.991.026 43,23%
1. Dobit razdoblja 4.318.668 9.991.026 43,23%
2. Gubitak razdoblja 0 0

A\ DOBIT ILI GUBITAK RAZDOBLJA
1. Pripisano imateljima kapitala matice
2. Pripisano manjinskom interesu

Izvor: izrada autora prema podacima iz poduzecéa

Mjesecno se izraduje set internih izvjestaja koji se dostavlja menadzmentu drustva. Set Sadrzi

racun dobiti i gubitka planski i ostvareno do kraja izvjestajnog razdoblja za koji se odnosi,

pregled ostvarenih prihoda i rashoda po projektima za isto to razdoblje, te pratee izvjestaje iz

kojih su wvidljivi detalji odstupanja po stavkama. Set izvjeStaja oznaCava pocetni pregled

menadZzmentu gdje su se dogodila odstupanja od plana.

Tablica 15: Odstupanja po projektima

. . Rashod 1. -
?ggonj Nalog/projekt Préh;glé . lll?%sggci& Rezultat 62%r1”810d |§LAN 6.2018. - Rezultat
PLAN
1 2 3 4 5 6 7 8
1 Projekt 1 747.816 781.019 -33.203 300.501 225.069 75.432
2 Projekt 2 4.443.759 3.570.951 872.808 6.972.480 6.041.030 931.450
3 Projekt 3 6.526.445 5.952.474 573.971 5.380.847 4.551.062 829.785
4 Projekt 4 1.361.149 1.359.880 1.269 1.651.181 1.341.046 310.135
5 Projekt 5 7.076.647 8.570.563 -1.493.916 47.927.302 47.349.566 577.736
6 Projekt 6 20.201.718 19.207.158 994.560 19.911.188 18.321.762 1.589.426
7 Projekt 7 53.343.725 49.466.330 3.877.395 53.812.500 48.224.258 5.588.242
8 Projekt 8 15.785.194 14.633.324 1.151.870 11.531.250 10.344.990 1.186.260
9 Projekt 9 0 94.049 -94.049 0 2.799 -2.799
10 Projekt 10 0 0 0 0 0 0
11 Projekt 11 45.294 32.824 12.470 0 0 0
12 Projekt 12 236.573 203.237 33.336 519.975 455.525 64.450
13 Projekt 13 0 0 0 0 0 0
14 Projekt 14 0 0 0 0
15 Projekt 15 800.000 809.967 -9.967 960.000 944.635 15.365
16 Projekt 16 2.087.956 3.063.635 -975.679 966.000 919.085 46.915
17 Projekt 17 108.673 69.535 39.138 0 0
a)Ukupno po
projektima: 112.764.950 107.814.946 4.950.004 149.933.223 138.720.828 11.212.395

Izvor: izrada autora prema podacima iz poduzeca
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Odstupanja po projektima omogucuju menadzmentu jasniju sliku gdje su se odstupanja
dogodila. Ovaj pregled daje se kroz stavke prihoda, rashoda ostvareno i planirano. Na zahtjev
menadzmenta daju se detaljni podaci o projektima koji ukljucuje sve stavke prethodno opisane
kalkulacije. Navedeno znaci ostvareni i planirani iznosi materijala po svim vrstama, radni sati
koli¢inski i vrijednosno po svim strojevima i tehnoloskim jedinicama te troskovi kooperacije,
financijski rashodi i ostali troskovi. U kontrolingu poduzeca je izrada detaljnog pregleda

ostvarenja i odstupanja od plana temeljni zadatak. Svi podaci se prate i propisno arhiviraju.

Tablica 16: Odstupanja u indirektnim troSkovima

Rashod Rashod 1. -6.2018.

1.-6.2018. -PLAN
Ukupno indirektni troskovi 50.711.349 45.906.462 110,47%
Place 27.939.627 25.782.445,70  108,37%
Ukupno materijalni troskovi 1.493.598 1.228.765,36  121,55%
Ukupno energija 5.175.017 3.674.652,20 140,83%
Ukupno ostali vanjski troskovi 7.470.632 6.920.653,92 107,95%
Amortizacija 5.511.897 5.478.398,11 100,61%
Ukupno ostali troskovi 3.120.578 2.821.546,30 110,60%

Izvor: izrada autora prema podacima iz poduzecéa

Jo§ jedan izvjeStaj koji se daje menadZmenu na uvid je pregled planiranih i ostvarenih
indirektnih troSkova po vrstama troska. Prate se stavke po kontnom planu te se odmah mogu
uociti pozicije odstupanja. Indirektni troSkovi €ine znacajnu stavku troSkova te se iz toga
razloga propisno trebaju i analizirati. Za tu svrhu se detaljno izraduju dodatna pracenja kao npr.
energenti koji se razraduju po vrstama i koli¢inama, troskovi telefona, najmova. itd. Iako
navedeni izvjeStaji nisu dio mjeseCnog izvjeStaja prema upravi, Cine detaljnu podlogu

kontrolingu u izradi mjesecnih izvjeStaja, vezano za sve ostvarene troSkove.
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4. RASPRAVA

Rezultati istrazivanja koji su dobiveni na primjeru izrade plana proizvodnog poduzeca
pokazuju vaznost primjene instrumenata operativnog kontrolinga u definiranju i donoSenju
odluka. Obzirom da se radi o poduzecu koje je u svom poslovanju podijeljeno na dva segmenta
poslovanja, samim time rije¢ je o poduzecu kKoje u svojoj organizaciji ima veliki broj odjela i
mnosStvo podataka koje poduzece treba analizirati i na temelju kojih treba donijeti ispravnu
poslovnu odluku. Kontroling poduzeca radi na spajanju razli¢itih dijelova poduzec¢a u jednu
cjelinu te se stvara sveobuhvatna slika cijelog poslovanja. Jedan od alata kojim se kontroling
koristi je izrada plana i budzeta. Navedeno predstavlja instrument kojim se koordiniraju i
objedinjuju poslovne aktivnosti u cilju efikasnog poslovanja koji €ini i strateski cilj poslovanja.
Plan poslovanja ujedno pokazuje i smjer kretanja poduzeca te se identificiraju moguéi problemi
prije nego Sto nastanu. Kroz faze izrade Plana poslovanja vidljiva je uloga i funkcija
kontrolinga kroz sveobuhvatan pregled svih aktivnosti poduzeca te je objasnjeno znaéenje
operativnih instrumenata, posebice znacenje izrade plana poslovanja. Samim time, postignuti

su ciljevi koji su postavljeni na poéetku izrade rada.

Poduzeée radi plan/ budzet poslovanja godi$nje, a prema potrebi pojedine dijelove plana radi
tromjesecno 1 mjesecno. Pocetak izrade plana kre¢e s planom prihoda. Njime se definira plan
realizacije ugovorenih poslova i potencijalnih poslova za koje postoji visoka izvjesnost
ugovaranja. Plan prihoda radi se na temelju termin plana koji je unaprijed dogovoren sukladno
dogovorenim koli¢inama isporuka ili u nekim situacijama fazama zavrSetka posla. Kako bi
napravili plan direktnog materijala, plan proizvodnje, plan norma sati potrebno je prethodno
imati dobro razradenu kalkulaciju za svaki projekt. Kalkulacija je obavezan popratni dokument
koji prati svaki projekt prilikom ugovaranja. Razraduju je razli¢iti odjeli u poduzecu. Odjeli
tehnologije i biroa ulaze u izradu sastavnice proizvoda, pri ¢emu razraduju detaljno koliko
to¢no i kojeg materijala treba da se odredeni proizvod napravi. Uz suradnju s odjelom nabave
koli¢ine materijala dobivaju svoju cijenu koja iskustveno vrijedi za odredeni dio materijala.
Takoder se detaljno razraduju sve faze izrade proizvoda. Produkt navedenoga je detaljna
specifikacija koli¢ine sati na svakom stroju potrebna za izradu proizvoda. Takoder, kalkulacija
sadrzi 1 prikaz potrebne kooperacije i ostalih direktnih troSkova. Kooperacija se predvida ako je
prisutna prezauzetost kapaciteta pa se uzimaju druga poduzeca u cilju odradivanja odredenog
dijela posla. Odjel prodaje na temelju svih specifikacija izraduje sveobuhvatnu kalkulaciju i na

temelju iste pristupa ugovaranju poslova.
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Za ugovorene poslove koji ulaze u plan, detaljne kalkulacije su napravljene i dostavljene odjelu
kontrolinga gdje su ve¢ uneSene u sustav. Za potencijalne poslove koji nisu u postupku
pregovaranja, kalkulacije se rade za potrebe plana. Plan direktnog materijala pocinje tako da se
specificira potrebna koli¢ina materijala za izradu jedinice proizvoda. Nakon toga se radi
proracun za svu koli¢inu koja se definira planom isporuke koli¢ina. Sljede¢i korak je da se
oduzme vrijednost materijala koja je do sada isporucena. Tada se dobije iznos ocekivanog

troska koji ulazi u plan troSkova direktnog materijala.

Plan troSkova direktnog rada zapocinje tako da se definira planirana koli¢ina sati rada po
svakom stroju za jedini¢ni proizvod, nakon ¢ega Se mnozi sa planiranom koli¢inom proizvoda.
Sljedeca aktivnost je da se pridruzuje cijena sata svakog stroja koja se mnozi S navedenom
koli¢inom. Time je dobivena planirana koli¢ina i vrijednost sati za svu koli¢inu predvidenu
ugovorom. Takoder, navedeno predstavlja planirani troSak proizvodnje. U idu¢em koraku,
oduzimaju se do sada odjavljene koli¢ine sati S njihovom vrijednosti te do sada napravljene
koli¢ine. Razlike ukupne kalkulacije i do sada odjavljenih sati prestavljaju ocekivani trosak koji
ulazi u plan. Taj troSak je potrebno i dodatno provjeriti. Postoji izvjesnost da planska
kalkulacija viSe nije reprezentativna. Navedeno se dogada ako je odjavljeno vise sati nego $to
je planirano. Takva situacija moze nastati iz raznih razloga, ali je zbog toga obavezna naknadna
procjena sati koju korigira proizvodnja. Korigirani procijenjeni sati ulaze u plan ocekivanih
troskova proizvoda. Ukupno procijenjeni sati koji ulaze u plan daju se zbrojno na jednom
izvjestaju koji se zove plan norma sati. Navedeni plan, kao i svi ostali operativni i financijski
planovi, razraduju se mjese¢no. Navedeno sluzi kao podloga popunjenosti kapaciteta. Uzima se
ocekivani broj radnika u proizvodnji 1 procijenjeni sati prema planiranim isporukama. Razlike u
navedenom daju nam informaciju ima li poduzeée potreban broj zaposlenih. Navedeno je
informacija treba li poduzecu u nekom mjesecu zaposliti dodatan broj radnika, ili dati neke
dijelove poslova u kooperaciju ili mozda rasporediti neke poslove u one mjesece u kojima

nema dovoljno popunjenosti kapaciteta.

Takoder se procjenjuju i ostali troskovi (dnevnice, nocenja, troskovi kamata, troSkovi
promocije). Zbroj troskova materijala, rada, indirektnih troskova, ostalih troskova ¢ini cijenu

koStanja proizvoda, tj. ugovora.

Troskovi projekta rasporedeni po mjesecima, uz njihove prihode, Cine podlogu za izracun
nedovrsene proizvodnje. Za navedeno se uvijek gleda koliko je prihoda fakturirano u ukupnom

prihodu, koji je odnos prihoda i troskova, te koliko je do sada izaslo troskova. Na temelju
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stupnja zavrsetka projekta izraCunava se iznos nedovrsene proizvodnje tj. izlaz koji ¢ini trosak

projekta tog mjeseca.

Da bi napravili planirani ra¢un dobiti i gubitka potrebno je zbrojiti troSkove svih projekata po
mjesecima, te njihove prihode 1 nedovrSenu proizvodnju. Mjesecnim racunima dobiti 1 gubitka
po projektima treba dodati i indirektne troskove koji su takoder razvrstani mjese¢no. Indirektne
troskove Cine place zaposlenih, troskovi energenata, najamnine, usluge odrzavanja, komunalne
usluge, amortizacija itd. Navedeni ukupni troskovi se suceljavaju sa indirektnim troskovima po
projektima. Razlika vi$e planiranih indirektnih troskova po projektima i planiranih indirektnih
troSkova po vrstama ¢ini njegovo pre pokri¢e, obrnuta situacija je pod pokri¢e indirektnih
troskova. Kada takva situacija nastane sa stvarno nastalim troSkovima, tj. kada se suoce
indirektni troskovi stvarno odjavljenih sati sa stvarnim indirektnim troSkovima, njihovo
odstupanje se knjizi kao smanjenje troska u slucaju ako su stvarni troskovi manji od planskih,

tj. povecanje troska u slucaju vise stvarnih troskova nego planskih.

Nakon izradenih operativnih planova krece se u izradu plana novcanog tijeka. Uzima se iz
bilance prethodnog razdoblja iznos na ra¢unu na kraju razdoblja. Nakon toga Se dodaju
planirani priljevi novca. Za navedeno sluzi plan prihoda, na temelju kojeg se racuna plan
priljeva vezano za dospijeCe placanja kupaca. Takoder se uzimaju priljevi na temelju veé
proknjizenih dokumenata. Navedenim priljevima se oduzimaju odljevi. Odljevi prema planu se
rasporeduju na planirani materijal i ostale troskove koji se dalje rasporeduju prema planiranim
dobavlja¢ima i roku placanja. Takoder se dodaju odljevi prema ve¢ knjizenim dokumentima. U
odljeve se takoder ubrajaju i planirane plac¢e zaposlenih, kamate za kredite i ostale troskove.
Odljevi za investicijske aktivnosti su za planiranu kupnju dugotrajne imovine. Priljevi i odljevi
za financijske aktivnosti su priljevi i odljevi za temelju zajmova banaka. Zavr$no stanje

novcéanog tijeka takoder je i stanje novca koje mora biti u bilanci na kraju razdoblja.

Zavr$ni postupak u izradi plana je sastavljanje planske bilance. Ona daje prikaz planirane
financijske situacije poduzeéa na kraju planskog razdoblja i ujedno objedinjava sve prethodno

izradene planove.

Znacajnu ulogu u cjelokupnom procesu upravljanja poduzeca, osim planiranja €ini i mjerenje
odstupanja od plana. Kontrola ostvarenih rezultata ¢ini povratnu vezu koja omogucéava nadzor
nad kvalitetom ostvarenih rezultata s planiranim jedinicama. U sluéaju odstupanja od plana
aktivira se kontrolni mehanizam, §to predstavlja upozorenje menadZzmentu da je potrebno
krenuti u korektivne aktivnosti. Pod kontrolom se najces¢e misli na usporedive zapise

planiranih i ostvarenih veli¢ina. 1z tog razloga rade se izvjestaji oblika ostvareno- planirano.
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Prvi korak pri usporedbi planiranih i ostvarenih veli¢ina je racun dobiti i gubitka. Ovdje se
iskazuje vrijednosno odstupanje budzetiranih i ostvarenih vrijednosti. Racun dobiti i gubitka je
ujedno 1 prvi izvjeStaj koji okvirno prikazuje gdje su se dogodila odstupanja po stavkama
izvjestaja. Nakon toga slijede koli¢inska odstupanja. Ovdje je bitno da se analiziraju koli¢ine
stavaka koje su planom predvidene a nisu ostvarene. Takvi slucajevi se javljaju ako je
predvidena prodaja neke koli¢ine proizvoda, a ostvarena je manja koli¢ina prodaje. Dodatan
primjer je analiza sati gdje se gleda koliko je planskom kalkulacijom predvideno sati da bi se
odredeni proizvod napravio, a nakon zavrSetka posla se uvidi da je potroseno vise sati. U
svakom slucaju bilo da se radi o koli¢inskim ili vrijednosnim odstupanjima, iznimno je bitno
sagledati 1 detaljno analizirati uzroke odstupanja. Na temelju tih odstupanja poduzec¢e poduzima

korekcije poslovanja te se omogucava ucinkovito poslovanje.

Preporuka je poticanje uprave da prilikom poslovanja svi dijelovi poduzeca aktivno sudjeluju u
izvrSenju plana poslovanja. Preporuka je da se prilikom sastavljanja plana direktnog materijala
planiraju i koli¢inska i vrijednosna odstupanja, te da se ukljuci planirana vrijednost zaliha jer je
primjetno da prilikom izrade plana nisu ukljucene ni pocetne ni zavrsne zalihe u materijalu.
Takoder, kada bi ovakav izvjestaj bio dio plana poslovanja, moglo bi se jasnije razjasniti da li
je prilikom odstupanja u materijalu doSlo zbog povecanja cijena ili povecanja koli¢ine
potrebnog materijala. To bi ujedno bila i opomena odjelu nabave, ako nije dobro dogovorena
cijena, ili tehnologiji i proizvodnji ako je doslo do povecanja potrosnje materijala po jedinici.
Takoder je preporuka upravi da proizvodnja aktivno sudjeluje u izradi i provedbi plana
proizvodnje te da u slucaju odstupanja preda izvjesce upravi 0 razlozima odstupanja. Jos jedna
preporuka je da odjel prodaje prilikom zavrSetka projekta analizira razloge odstupanja od
pocetne planske kalkulacije 1 da prilikom ugovaranja posla u buducnosti sudjeluje s
korigiranom kalkulacijom. U postupku izrade plana poduzeca uspje$sno su testirane sve
hipoteze koje su postavljene na pocetku rada. Jasno se moze zakljuciti da je za uéinkovito
poslovno upravljanje potrebna primjena instrumenata operativnog kontrolinga. Kroz primjenu
instrumenata operativnog kontrolinga moze se uvidjeti u kojem je poloZaju trenutno poduzecée
na trziStu i u kojem smjeru ide. Redovitim pra¢enjem odstupanja od plana moze se uvidjeti jesu
li se ista dogodila zbog promjena cijena materijala, troskova proizvodnje i kasSnjenja u
isporukama proizvoda te na temelju toga poduzeti potrebne aktivnosti u smjeru poboljSanja

poslovanja.
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5. ZAKLJUCAK

Kontroling predstavlja poslovnu funkciju koja u danasnjim uvjetima brzo rastueg trzista,
povecanja ponude i potraznje, rastom broja konkurenata te intenzivnim razvojem
informacijskih tehnologija poslovanja moze biti od presudnog znacenja. Pruzanjem pouzdanih i
pravovremenih informacija omogucava poduzeéu ucinkovito poslovno odlucivanje i
pravodobno donesenu i ispravnu poslovnu odluku. Kontroling kao odjel u poduze¢u usmjeren
je na podrsku menadZentu u odluéivanju koriste¢i se brojnim metodama i alatima usmjerenih
na ucinkovitost poslovanja. Funkcija kontrolinga moze pronaci mjesto u gotovo svakom obliku
organizacije koja Zeli doprinijeti razvoju svoga poslovanja i povecati svoju konkurentnost na
nacin da pravodobno i uspjesno reagira na poslovne izazove. Kontroling pruza brojne prednosti
koje se odrazavaju na poslovne rezultate, bilo kao zasebna funkcija u poduzeéu uz rukovodstvo
ili u okviru postojece organizacijske jedinice.

Za ostvarivanje svoje funkcije te za obavljanje raznih zadataka, kontroling se koristi brojnim
strateSkim 1 operativnim instrumentima. Strateski su instrumenti vezani za strateske odrednice
poslovanja, §to u pravilu podrazumijeva dugoro¢ni aspekt. Tu se podrazumijevaju promisljanja
0 viziji, misiji poduzeca i smjeru u kojem ¢e poduzece i¢i u buduénosti. Medu mnoStvom
dostupnih strateskih instrumenata isticu se BSC matrica, portfolio matrica industrijskog rasta i
trzi$nog udjela, Koncept zivotnog ciklusa proizvoda, SWOT analiza.

Operativni  kontroling usmjeren je na ostvarivanje kratkoro¢nih i srednjoro¢nih ciljeva
poslovanja, dok mu je teziSte na poslovnoj i financijskoj uspjesnosti poduzeca. Operativni
instrumenti fokusirani su i primjenjuju se na nizim razinama menadzmenta, odnosno kod
donosenja odluka o operativnom poslovanju bilo da se radi o aspektima prodaje, proizvodnje,
upravljanja zalihama ili o slicnom. U radu su opisani neki operativni instrumenti, kao npr.
instrumenti operativnog planiranja, racun usporedbe troskova, racun doprinosa pokri¢u, scoring
modeli, instrumenti kontrole kao npr. analiza odstupanja, analiza uzorka, Paretovo pravilo.
Opisana je i ABC analiza i ABC metoda. Takoder je opisan i Du Pont sustav pokazatelja koji
polazi od iskazivanja vrSnog pokazatelja rentabilnosti imovine koja predstavlja temeljni cilj
poslovanja poduzeca, a na temelju koje se analizira 1 izvode aktivnosti koje treba poduzeti na
niZzim razinama poslovanja. Definiranje vrSnog pokazatelja i njegova raS¢lamba na niZe razine
poslovanja omogucuje jasno definirane ciljeve kroz cijelu organizaciju, kao i delegiranje
odgovornosti za pojedine segmente.

U radu se posebno usmjerilo na detaljniju razradu standardnih troskova i izradu plana
poslovanja i odstupanja od plana. Standardni troSkovi su iznimno vazni u tradicionalnom

upravljackom racunovodstvu te se smatraju jednim od temeljnih instrumenata i postupaka. Ako
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nije dobro uspostavljen sustav standardnih troSkova tesko je uspostaviti kontrole i analize te
donijeti zakljuCke o uspjesnosti izvrSenja operacija i zadataka pojedinih razina poslovanja koji
se nadalje nadovezuje na cjelokupno poslovanje. Standardni troSkovi se vezu na standarde.
Definiraju se kao ciljana razina izvrSenja postavljena na razli¢itim razinama strogosti. U
primjeni sustava standardnih troskova susre¢emo se sa pojmovima cjenovnog i koli¢inskog
odstupanja direktnog rada i direktnog materijala koje moze biti povoljno ili nepovoljno.
Povecanje prihoda se veze za povoljna odstupanja, dok se povecanje rashoda odnosi na
nepovoljna odstupanja, sto utjecCe na dobit poduzeca. Kod analize odstupanja OTP-a potrebno
je prvo razvrsati troskove na fiksne i varijabilne. Varijabilni troSkovi se mijenjaju sa
povecanjem opsega proizvodnje dok su fiksni troSkovi isti bez obzira na opseg razine
proizvodnje. Odstupanja u potrosnji i efikasnosti ¢ine odstupanja od varijabilnog OTP-a, a
odstupanja u potro$nji i odstupanja od opsega znace odstupanja od fiksnog OTP-a.

Planiranje je aktivnost menadZzmenta kojom se postavljaju ciljevi poduzeca te se pisSmeno
definira na koji nacin ¢e se ti ciljevi posti¢i. Planirani budzet je jedan od temeljnih informacija
poduzecu koji je usmjeren na buduénost te je bitan u predvidanju stanja poduzeéa. Kada se
napravi plan prodaje, plan proizvodnje, nabave, direktnih i opéih troSkova te budzet
administrativnih troskova i prodaje, slijedi izrada planiranog racuna dobiti i gubitka. 1z njega
poduzeée dobiva informaciju o financijskom stanju poduzeca temeljenom na planiranim
prihodima 1 troSkovima. Navedene skupine budZzeta Cine operativni budzet. Nakon §to se
napravi operativni budzet slijedi izrada financijskog budzZeta koji se sastoji od planiranog
novcanog tijeka i planirane bilance. Planirani izvjestaj o novcanom toku predstavlja prikaz
priljeva i odljeva novca u poduzecu za period od godine dana te daje informaciju o visku ili
manjku novca u nekom periodu. Navedeno je vazno menadZzmentu jer u slu¢aju manjka novca
poduzece treba reagirati da pribavi novce iz dodatnih izvora, npr. novi kredit, ili smanjenje
izdataka. Na temelju planskih podataka poduzeée unaprijed moze reagirati te izbjeéi teze
financijske poteskoce.

U ovom je radu provedeno istrazivanje izrade plana poslovanja jednog proizvodnog poduzeca.
Prije provedenog istrazivanja postavljene su tri hipoteze. Prva hipoteza navodi da je za
ucinkovito poslovno upravljanje potrebna primjena instrumenata operativnog kontrolinga kao
Sto je planiranje i analiza odstupanja, dokazana je u potpunosti. Na temelju podataka iz plana
poslovanja menadzment jasno moze razluciti u koji projekt je pozeljno uéi, a koji nije najbolja
opcija. Na temelju racuna dobiti i gubitka poduzece jasno moze vidjeti kakav mu je financijski
rezultat ako planira odredenu prodaju proizvoda i njegovih pripadajucih troskova. Takoder se
jasno moze razluciti koliko je pozeljno norma sati napraviti da poduzece pri tome posluje

pozitivno te da unaprijad moze reagirati na planiranje proizvodnje. Menadzment moze vidjeti i
81



kretanje indirektnih troskova u razdoblju te reagirati ako postoji moguénost na se navedeni
smanje.

Druga hipoteza, koja navodi da su odstupanja od plana Cesta zbog promjena cijena materijala,
troskova proizvodnje i kas$njenja u isporukama proizvoda je djelomi¢no dokazana. Naime, kroz
plan poslovanja se ne mogu vidjeti razlozi odstupanja na materijalu jer se ne prate posebno
koli¢inska i vrijednosna odstupanja. Naime, navedeno je moguce provijeriti, ali za to su
potrebne dodatne analize iz odjela kontrolinga, odjela nabave i odjela prodaje. 1z plana
poslovanja je moguce vidjeti da li su se odstupanja dogodila na troskovima proizvodnje i planu
realizacije. Tre¢a hipoteza, prema kojoj poduzeca temeljem rezultata analize odstupanja od
plana poduzimaju njegove korekcije, takoder je djelomi¢no dokazana. Naime, ako poduzece
zavrsi nepovoljno s nekim projektom, ne mora nuzno znaciti da ¢e promijeniti svaku sljede¢u
ponudbenu kalkulaciju. Ako se ugovori proizvodnja odredenog proizvoda, koja Cini jedan
ugovor, te se unaprijed dogovori isporuka dodatnih proizvoda po novim ugovorima i po
unaprijed dogovorenoj cijeni, ne moze se naknadno Kkorigirati cijena istoga ako se uvidi da je taj
prvotni ugovor nepovoljan. U svakom drugom slu¢aju, radi se korekcija ponudbene kalkulacije

koliko dozvoljava stanje na trzistu da bi proizvod bilo konkurentan.
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