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SAZETAK ( HRVATSKI JEZIK)

Vlasnici i menadzment se u danasnje vrijeme susrece s dinami¢kom okolinom, sve je
sklono naglim promjenama, te je za uspjeSan opstanak poduzeéa potreban kontroling.
Kontroling omoguéuje stru¢nu podrsku menadzmentu. DanaSnja poduzeca susrecu se s
problemima gdje je potraznja uvelike manja od same ponude proizvoda i usluga, a okolina
ekstremno dinamicka. Zadatak kontrolinga je usmyjeriti poduzece buducnosti i izabrati
kvalitetne strategije za uspjeSno poslovanje. Kontroling u Hrvatskoj je prihvacen veoma

kasno, ali biljezi tendenciju rasta i veée prisutnosti.

Tvrtka Toki¢ d.o.o. vode¢i je regionalni distributer auto dijelova 1 popratne opreme s
ponudom preko 300.000 artikala od 300 najpoznatijih svjetskih proizvodaca za sve vrste
osobnih i lakih teretnih automobila. Zaposljava oko 600 radnika, a odjel kontrolinga utjece na
poslovni uspjeh poduze¢a. Na mjeseCnoj razini izvjeStava menadzment o ostvarenom i

planiranom.

U radu se prikazuje pojam kontrolinga, te njegov zna¢ajan utjecaj na poduzece. Kontroling
usko suraduje s razli¢itim odjelima unutar poduzeta kako bi pridonio efikasnijem i
efektivnijem radu menadzmenta. Svrha je prikazati kakvu ulogu kontroling vrsi u poslovanju
poduzeca Toki¢ i koje dobre suvremene prakse mogu posluziti kao primjer kontrolerima u

drugim poduzeéima.

Kljuéne rijeci: kontroling, menadzment, Toki¢ d.o.o., uloga kontrolinga, dinamicka okolina



SUMMARY

Owners and management nowadays face a dynamic environment, where everything is
prone to sudden changes, and controlling is necessary for a successful survival of the
company. Controlling provides professional support to management. Today's companies face
problems where demand is much lower than the supply of products and services, and the
environment is extremely dynamic. The task of controlling is to focus on the future and to
choose quality strategies for successful business. Controlling in Croatia was accepted very
late, but it tends to grow and be more present.

Toki¢ d.o.o. is a leading regional distributor of auto parts and accessories with over 300,000
items from the world's 300 most famous manufacturers for all types of passenger cars and
light trucks. It employs about 600 workers, and the controlling department influences the
business success of the company. On a monthly basis, it reports to the management on what

has been achieved and planned.

The paper will present the concept of controlling and its significant impact on the company.
Controlling works closely with various departments within the company to contribute to more
efficient and effective management work. The purpose is to show what role controling plays
in the Toki¢ company and what good modern practices can serve as an example to controllers

in other companies.

Keywords: controlling, management, Toki¢ d.o.o., role of controlling, dynamic environment
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1. UVOD

1.1. Predmeti cilj rada

Poslovanje u danaSnjem vremenu zahtjeva uvodenje naCina kako se prilagoditi sve
dinami¢nijem 1 nesigurnijem okruzenju. MenadZment se susrefe s raznim problemima i
promjenama koji negativno utjecu na ostvarenje zadanih ciljeva. Kako bi poduzece efektivno 1
efikasno poslovalo te ostvarivalo svoje zadane ciljeve kao glavni akter dolazi kontroling koji

je stru¢na podrSka menadZmentu.

Predmet rada je uloga kontrolinga u poslovanju poduzec¢a Toki¢ d.o.o.. Toki¢ d.o.o. je trzisni
lider u prodaji dijelova i popratne opreme s vise od 230 najpoznatijih svjetskih proizvodaca za
sve vrste osobnih i lakih teretnih automobila. Posjeduju vise od 110 poslovnica diljem
Hrvatskog 1 Slovenskog trziSta. Kako bi postigli zadovoljstvo kupaca posjeduju najvise

medunarodne standarde kvalitete.

Cilj je prikazati kako odjel kontrolinga u promatranom poduzecu posluje te kakvu strucnu
podrsku daje menadzmentu. Budu¢i da konkurencija raste iz dana u dan bitno je prikazati s

kakvim se sve izazovima kontroling suoc¢ava i koje instrumente provodi.

Pri odabiru promatranog poduzeca nit vodilja je bila odabir domaceg poduzeca koje biljezi
konstantan rast. Ovo poduzece je odabrano zato jer je to obiteljsko poduzece koje je 1990.
godine osnovano, a iz godine u godinu raste i primjenjuje suvremene trendove. Krenulo je od
jedne male trgovine da bi danas postao trzis$ni lider u svojoj djelatnosti, a uloga kontrolinga u

takvom rastu ¢e se analizirati.

U radu ¢e se prvo prikazati teorijski dio kontrolinga, a nakon toga analizirati na primjeru ve¢
spomenutog poduzeca. Vrlo je bitno pribliZiti i shvatiti vrijednost kontrolinga, $to ¢e se ovim

radom pokuSati dokazati.



1.2. lzvori i metode prikupljanja podataka

Prilikom izrade rada za sekundarno istrazivanje koristili su se sekundarni izvori
podataka prikupljeni iz domace i strane znanstvene i strucne literature, a ukljuuje knjige,
Clanke, internetske stranice i baze podataka. Za primarno istrazivanje koristile su se metode
analize, deskripcije, klasifikacije, intervjua i metoda zakljuc¢ivanja. Pomocu tih informacija
napravila se analiza o poslovanju poduzeca 1 odjelu kontrolinga, a kombiniraju¢i sa stru¢nom

1 znanstvenom literaturom na kraju su se izvukli zakljucci.

1.3. Sadrzaj i struktura rada

Rad je podijeljen u 6 poglavlja. U uvodu je istaknuta tema, izvori podataka te sadrzaj i
struktura rada. U drugom poglavlju definira se sam pojam kontrolinga, razvoj i potreba za
njegovim uvodenjem. Takoder, prikazuje se istrazivanje o stanju kontrolinga od 2001. do
2007. u Hrvatskoj. U tre¢cem poglavlju navedeni su instrumenti kontrolinga, te objaSnjenje
svih Sest podsustava menadzmenta. Cetvrtim poglavljem prikazano je promatrano poduzeée
pomo¢u TOWS matrice, PESTLE analize, Porterovih pet sila i sama analiza poslovanja
poduzeca od 2016. do 2019. godine. U petom poglavlju prikazan je odjel kontrolinga u
poduzecu Toki¢ 1 moguénosti razvoja istoga, rizicima i troSkovima. U posljednjem, Sestom

poglavlju izvedeni su zakljuCci provedene analize.



2. KONTROLING KAO PODRSKA MENADZMENTU

U ovom poglavlju navedene su neke od definicija kontrolinga koje se primjenjuju u svijetu.
Prikazan je povijesni razvoj kontrolinga koji je poceo pedesetih godina proslog stoljeca.
Navedene su koncepcije kontrolinga te koji su to unutarnji i vanjski okvirni uvjeti s kojima se
poduzeéa susrece. Nadalje su navedene tri dimenzije normativnog menadzmenta i proces
harmonizacije. Predstavljen je odnos kontrolinga i menadZmenta te njthova odgovornost za

poduzece.

2.1. Pojmovno odredenje kontrolinga

U danaSnjem modernom, ubrzanom i1 dinami¢kom okruZenju stvorila se potreba za
kontrolingom, bez kojeg bi danas teSko bilo uopce zamisliti upravljanje i funkcioniranje
poduzeca. Ne postoji jedinstvena ili opée prihvacena definicija kontrolinga. Svaki autor na
svoj nacin definira pojam kontrolinga. Kako je kontroling stru¢na podrSka menadZmentu,
najkoriStenija definicija kontrolinga glasi: ,,Kontroling je funkcija i podsustav menadzmenta
kojima se pridonosi efikasnosti i efektivnosti u radu menadzmenta, ¢ime se povecava
sposobnost prilagodavanja poduzeéa unutarnjim i vanjskim promjenama, povecava vitalnost

poduzeca i njegova trzi§na akceptabilnost.* *

Weber tvrdi da je kontroling funkcija unutar sustava menadzmenta pomocu kojeg se povecava
njegova efikasnost i efektivnost, a samim time i sposobnost prilagodbe promjenama unutar i

izvan poduzeéa.?

,,Kontroling je odabir i primjena metoda (tehnika, instrumenata, modela, obrazaca misljenja) i
informacija za procese planiranja i kontrole koji se odvijaju na osnovi podjele rada, kao i

sveobuhvatna koordinacija (uskladivanje) tih procesa.* 3

MenadZzment 1 kontroling blisko suraduju, a $to se ti€e odgovornosti, menadZment snosi
odgovornost uspjeha dok kontroling tj. kontroler odgovara za izbor i provodenje instrumenata

koji pripomaZzu menadzerima u odlu¢ivanju, a na kraju ostvarenju uspjeha.

! Osmanagi¢-Bedenik, N. (2004.), Kontroling- abeceda poslovnog uspjeha, 3.dopunjeno izdanje,
Zagreb: Skolska knjiga, str. 15.

2 \Weber, J. (1993.), Einfuhrung in das Controlling, Stuttgart: Poeschel, str. 46.

% Ziegenbein, K. (2008.), Kontroling, Zagreb: RRiF-plus, str. 24.



Ponekad je poduze¢ima potreban kompas, izgube se u dinamickom okruzenju sklonom
promjenama, vazno je jasno definirati viziju, misiju i ciljeve poduzecéa koji ¢e voditi poduzece
prema uspjehu. Kako glavni akter dolazi kontroling koji poti¢e menadzment da u ovom
dinami¢kom okruzenju konstantno preispituje, mijenja i usmjerava viziju, misiju i ciljeve
promjenama. Jednako tako vodi brigu o integraciji sustava vrednota — vizija predstavlja Siri
okvir unutar koje se nalazi misija te se iz toga izvlaCe ciljevi poduzeéa. IzvrSavanje se

promatra putem primjene osnovnih nacela kontrolinga:

1. Koordinacija — uskladivanje na istim razinama koje se provodi kao unutarnja i vanjska
koordinacija, te kao sustavno oblikujuca i sustavno povezujuca.
2. Integracija — uskladivanje na razli¢itim hijerarhijskim razinama, odnosno stvaranje

uzajamnog sklada vizije, misije i ciljeva poduzeéa.?

2.2. Povijesni razvoj kontrolinga

Kontroling se prvi puta spominje pedesetih godina proslog stolje¢a. Sam razvoj
kontrolinga prati se ve¢ sedamdesetak godina. Razlicite ekonomske i politicke krize utjecale
su na razvoj kontrolinga. Dijelimo ga u tri generacije. Svaka navedena generacija nastala je
zbog odredenih specifi€nosti na trzistu. Kontroler u svakoj od generacija zauzima drugaciju

ulogu, a jednako tako mijenjala se i poslovna strategija.

Slika 1. Generacije kontrolinga

md Registrator

m Navigator

= [NOVator

4 Osmanagi¢-Bedenik, N. (1998.), Kontroling - abeceda poslovnog uspjeha, Zagreb: Skolska knjiga.,
str. 80.



Izvor: Peemoeller, V.H. (1990.), Controlling, Herne/Berlin: NeueWirtchaftsbriefe, str. 58-62.

Pedesetih i Sezdesetih godina proslog stoljeca, potraznja je bila ve¢a od ponude, a okruzenje
relativno staticko. Zbog toga je postojala lakoéa upravljanja. Postojali su stabilni uvjeti
poslovanja, bez prevelikih promjena, a informacije u okruzenju relativno sigurne jer su bile
precizno planirane i prognozirane. Posto je potraznja bila ve¢a od ponude prodalo se sve $to
se proizvelo. Veliki naglasak je bio na primjeni raCunovodstvenih podataka, a kao instrumenti
koristile su se jednostavne kalkulacije, bilanca, knjigovodstvo. Kontroleri su se nazivali
registratori, a njihova funkcija je bila voditelj raCunovodstva. Poslovna strategija bila je

pasivno prilagodavanje.®

Sedamdesetih godina dvadesetog stolje¢a dolazi do sve ¢e$¢ih promjena okruzenja. Vise nije
okruzenje relativno statiCko nego ograni¢eno dinamiCko okruzenje. Potraznja je jednaka
ponudi Sto ukazuje da je potrebno uloziti napore, znanje 1 vjestine kako bi poduzece odrzalo
poziciju lidera. Teze se prognozira zbog nesigurnih informacija, a kontroler zauzima ulogu
navigatora, a obnasa funkciju voditelja ekonomike poduzeca. Njegova funkcija je voditi i
upravljati poduzecem sastavljanjem proracuna, izvjeStavanjem, usporedbom pokazatelja,
doprinosi pokri¢u fiksnih troSkova. Poslovanje poduzecéa prelazi iz pasivnog prema aktivnom

prilagodavanju.®

Kontroler inovator nalazi se u posljednjoj generaciji. Suvremeni uvjeti poslovanja uvelike su
se zakomplicirali te je sve teze poslovati. Prisutno je ekstremno dinamicko okruzenje kojeg
karakterizira manja potraznja od ponude. Samim time potrebno je uloziti vise truda kako bi se
usluga ili roba prodala na trzistu. Inovator se koristi tihim signalima, procesnim i ciljnim
troskovima, strategijskim radarom. Kontroling u ovoj generaciji je parcijalni sustavom unutar
sustav vodenja, a kontoler radi u kontrolingu. Treca generacija kontrolinga se smatra
najzrelijom i sveobuhvatnom generacijom. Zastupljeno je proaktivno reagiranje, sudjeluje se

u procesu rjesavanja problema i orijentacija na buduénost.’

Svaka spomenuta generacija sa sobom vuée neke probleme. Generacija registratora bitno je
orijentirana na proslost samim time dovodi se u pitanje transparentnost kalkulacija, te potreba

za gledanjem u budu¢nost odnosno planiranje. Kod generacije navigatora problem nastaje kod

® Drazenovi¢, T., Britvi¢, J. (2012.), Implementacija sustava financijskog upravljanja i kontrola u jedinicama
lokalne uprave i samouprave, Prakti¢ni menadZment, Vol. III, br. 5, str. 55-63.

¢ Spac, D., Mosnja-Skare, L. (2009.), Controlling in transition environments: empirical evidence from Croatia,
South East European Journal of Economics and Business, 4(1), str. 63-80

7 Osmanagi¢-Bedenik, N. (2007.), Kontroling - abeceda poslovnog uspjeha, 3. dopunjeno izdanje, Zagreb:
Skolska knjiga, str. 26.



nefleksibilnog planiranja te visokih i nepoznatih troskova. Generacija inovatora susrece se s
kauzalnim misljenjem. Iz ovoga mozemo zakljuciti da se u sve tri generacije pojavljuje
ekonomika obujma, te da je registrator orijentiran na prosSlost, navigator na sadasnjost te

aktivnost, a inovator na buducnost i strategiju.

Kontroling u Hrvatskoj se poc¢eo primjenjivati podosta kasno, tek devedesetih godina proslog
stolje¢a 1 to tek u podruznicama i poduze¢ima kéeri stranih poduzeca. Danas je kontroling
bitna stavka u hrvatskim poduzecima, te uvelike doprinosi razvoju i uspjehu poduzeéa. Veliki
dio kontrolera nalazi se na drugoj generaciji kontrolinga, ali uspjeSno prelazi u trec¢u
generaciju. Razvitak kontrolinga jo$ traje, nismo uspjeli dosti¢i viSu razinu, ali pokazatelj je
svake godine sve bolji i bolji. Razlog tome lezi u sve veéem broju edukacija koje su bazirane

na kontrolingu.

Istrazivanje o =zastupljenosti pojedinih stilova rukovodenja provodilo 2001. godine u
Republici Hrvatskoj s uzorkom od 70 ispitanika. Najzastupljeniji stil rukovodenja je
kooperativni stil, slijedi participativni stil. Dinamika okoline je srednje visoka, a
kompleksnost vrlo visoka.® Prema drugom istrazivanju koje se provelo 2007. godine na 82
ispitanika takoder je najdominatniji stil rukovodenja bio kooperativni stil, kompleksnost
okoline vrlo visoka, a dinamika vrlo visoka.® Karakteristika kooperativnog stila je da
nadredeni odlucuje sam, ali o tome unaprijed informira i razgovara te trazi miSljenje
podredenih. Karakteristika participativnog stila vodstva je da zaposlenici daju prijedloge, a

odgovorna osoba odlucuje o njihovim prijedlozima.

Slika 2. Koncepcije kontrolinga

Fatunovodstveno Informaciski Upravljathki

Natelo praktitara

orijentirana orijentirana orfjentirana

8 Osmanagi¢ Bedenik, N. (2003.), Zbornik ekonomskog fakulteta u Zagrebu: Relanost kontrolinga u
Hrvatskoj-preliminarni rezultati empirijskog istrazivanja, Zagreb: Ekonomski fakultet, Dostupno na
https://hrcak.srce.hr/26128, [ 17.06.2021.]

 Osmanagi¢ Bedenik, N. (2007.), Zbornik ekonomskog fakulteta u Zagrebu: Kooperativna analiza
prakse kontrolinga u Hrvatskoj, Zagreb: Ekonomski fakultet Dostupno na:
https://hrcak.srce.hr/26141, [Preuzeto 17.06.2021.]



Izvor: Weber, J. (1993.), Einfuhrung in das Controlling, Stuttgart: Poeschel, str. 50.

Racunovodstveno orijentirana koncepcija naglasava orijentiranje racunovodstva na budu¢nost

i njegov kvantitativni aspekt. Javlja se potreba za informatikom te izvjeStavanjem.

Informacijski orijentirana koncepcija daje vaznost informacijama za kontroling. Glavni je cilj
koordinirani i povezivati razli¢ite razine menadzmenta u vidu efikasnijeg protoka informacija
koje su bitne za ucinkovitije odlu¢ivanje. Najvaznija obiljezja informacija koje su potrebne

menadZmentu su: pravovremenost, to¢nost, vaznost i razumljivost.'°

U konceptu usmjerenom na upravljanje cilja kontrole je bitno poboljSati reakciju (efikasnost) 1
aktivnu prilagodljivost (efektivnost) sustava upravljanja radi postizanja cilja tvrtke, odnosno

poboljsati sposobnost aktivnog i pasivnog prilagodavanja promjenama izvan i unutar tvrtke.'!

Koncepcija nacela prakticara daje za cilj da kontroling mora imati utjecaja da poduzece

ostvaruje svoje zadane ciljeve i dobitke raznim metodama.

Koncepcije kontrolinga razvijaju se iz dana u dan, te njihov razvoj nije stao. Razvijanje
tehnologije ide u prilog kontrolerima. Posto je njihov zadatak analiza i usporedba podataka i
informacija, razvojem tehnologije moci ¢e se veci broj podataka analizirati, a broj gresaka biti
¢e sveden na minimum. Samim time rizik informacije ¢e biti manji, a kvaliteta donesenih

odluka biti ¢e veca.

Prema istrazivanju koje je provela profdr.sc. Nidzara Osmanagi¢ Bedenik u Republici
Hrvatskoj 2007. godine kontroling se nalazio na prekretnici s raCunovodstvene na
informacijski orijentiranoj koncepciji. Takoder, naglaSava kako se doSlo do zakljucka da je
kontroling u poduze¢ima nastao kao inicijativa menadZmenta. Odjel kontrolinga najcesce
zapos$ljava od tri do pet osoba, a izravno je odgovoran upravi poduzeca. Provedenim
istrazivanjem doSlo se do zakljucka kako odjeli kontrolinga obavljaju sve viSe 1 viSe

operativnih i strategijskih zadataka ¢ime se ja¢a sama struka i odjel.*?

Danas postoji potrebna za suvremenim kontrolingom. Te u tom smjeru krece razvoj

kontrolinga. Tradicionalni kontroleri ve¢inu vremena izdvajali su za prikupljanje i obradu

10 Jakeli¢, D. (2009.), Meduovisnost funkcija planiranja i kontrolinga i njihova primjena u Hrvatskoj
narodnoj banci, Zagreb: Ekonomski pregled, str. 80.

1 Weber, J. (1993.), Einfuhrung in das Controlling, Stuttgart: Poeschel, str. 46.

12 Osmanagi¢ Bedenik, N. (2007.), Zbornik ekonomskog fakulteta u Zagrebu: Kooperativna analiza
prakse kontrolinga u Hrvatskoj, Zagreb: Ekonomski fakultet. Dostupno na:
https://hrcak.srce.hr/26141, [Preuzeto 19.06.2021.]



podataka kako bi napravili izvjestaj, suvremeni kotroleri uz analiticke vjeStine moraju biti
orijentirani na buduce kretanje poslovanja, inovativnost te posjedovanje socioloskih vjestina.
Suvremeni kontroler se naziva poslovni partner, te on pruza menadzmentu sveobuhvatnu

podrsku.t®

Kako bi kontroling mogao funkcionirati u suvremenom dinami¢kom okruzenju potrebno je
ulagati u informacijski sustav. Sirenjem poslovanja poduze¢a poveéava se potraznja za
razli¢itim izvjestajima s odredenim rokom izvrSenja, a jednako tako povecava se koli¢ina
podataka koju je potrebno analizirati. Ulaganjem u informacijsku tehnologiju i edukaciju
zaposlenika proces analize 1 kontrole se ubrzavaju. Zaposlenici odjela vise ne gube vrijeme na

rutinske operativne zadatke nego ustedeno vrijeme koriste za kvalitetno izvjeStavanje.

2.3. Potreba za uvodenjem kontrolinga

U danasnjem sve dinamic¢nijem i kompleksnijem svijetu gdje je informacije tesko
predvidjeti, a samim time i1 odluCivanje postaje sve zahtjevnije stvara se potreba za
smanjenjem takvoga jaza. Kao idealno rjeSenje javlja se kontroling, stru¢na podrska
menadzmentu 1 niZzim razinama. Okvirni uvjeti pomazu poduzecu da uspjeSno prebrodi
izazove pred kojima se nalazi. U nastavku rada biti ¢e objasnjeni unutarnji i vanjski okvirni

uvjeti.

2.3.1. Unutarnji okvirni uvjeti

Unutarnji okvirni uvjeti, tj. unutarnja okolina poduzeca je okolina na koju poduzece
moze utjecati. Poduzece u njoj obavlja svoju djelatnost, te je ona klju¢na za ostvarivanje
zadanih ciljeva. Stoga je glavni cilj kontrolinga prepoznati negativne ucinke unutarnje

okoline, smanjiti negativne ucinke i poticati razvitak pozivnih utjecaja.

13 | abas, D. i Rajsman, M. (2020.), Hrvatsko drustvo ekonomista: Istrazivanje uloge i perspektive
razvoja kontrolera kao poslovnog partnera menadzmenta, Zagreb: Ekonomski pregled, str. 244-245
Dostupno na: http://www.hde.hr/sadrzaj.aspx?Podrucje=1690



http://www.hde.hr/sadrzaj.aspx?Podrucje=1690

Slika 3. Unutarnji okvirni uvjeti

Unutarnji okvirni uvjeti

» autoritarni stil rukovodenja i centralna organizacija upravljanja;
* nejasno formulirani ciljevi poduzeca;

* nedostatak u upravljanju suradnicima;

* nedovoljno razvijeni sustavi obracuna troskova i ucinaka;

» financijsko knjigovodstvo orijentirano preteZito na poreznu bilancu te
dokumentacijski karakter u porezne svrhe;

* nedovoljno upravljanje poslovnim financijama;
* slabosti u podruéju proizvodnje;

* nesustavne politike proizvoda 1 asortimana;

* nedostaci u podruéju nabave;

* nedostaci u podruéju prodaje.

Izvor: Bramsemnn, R. (1993.), Handbuch Controling, Munchen: Hanser, str. 28.

Nedostaci koji se javljaju kod rukovodenja je nacin donosenja odluke. Odluke se ¢esto donose
bez prethodnog ispitivanja o njezinoj ispravnosti, donese se ishitreno i bez definiranja cilja
koji se Zeli posti¢i donogenjem odluke. Sto se ti¢e ciljeva, Eesto nisu u skladu sa S.M.A.R.T.
metodom. Kako bi poduzeée uspjesno poslovalo vrlo je bitan ljudski resurs, motivirati,
nagradivati i odrZavati dobre meduljudske odnose medu suradnicima. Veéina poduzeca se
oslanja na kvantitativne informacije i analize, ali jednako tako bitan je i kvalitativan pristup.
Proizvodnja je najviSe pogodena zastarjelim strojevima, te nedostatkom ulaganja u nove
strojeve. Nabava 1 prodaja susrece se s visokom troSkovima skladiStenja, pove¢anim zalihama
te visokim troSkovima prodaje proizvoda. S ciljem da poduzete ostane trzisni lider, te

konkurira na trziStu potrebno je ulagati u istraZivanje i1 razvoj.

2.3.2. Vanjski okvirni uvjeti

Vrlo je vazno pratiti makro 1 mikro ekonomske ¢imbenike kako bi se poduze¢e moglo
nositi s vanjskom okolinom. Osluskivati trendove i promjene na trzistu kako bi odrzali
konkurentsku poziciju. Spoznavanje snaga i slabosti poduzeca, te prilika i prijetnji iz

okruzenja temelj su poslovnog uspjeha poduzeca.



Slika 4. Vanjski okvirni uvjeti

Vanjski okvirni uvjeti

* nive gospodarske stope rasta;

* promjena drustvenog okruZenja;

* promjene svjetskih gospodarskih uvjeta;

* skracenje inovativnog ciklusa i Zivotnog vijeka proizvoda;

* kamatna opterecenosti ofekivana rentabilnost;

* struktura kapitala i uspjeh poduzeca bitno odreduju i investicijsko
ponasanje.

Izvor: Bramsemnn, R. (1993.), Handbuch Controling, Munchen: Hanser, str. 28.

Zbog sve vece svijesti drustva o ekoloskim i socijalnim problemima, narusava se rast
gospodarstva. Zbog brze globalizacije i trendova inovativnost proizvoda sve je kraca, a samim
time 1 zivotni vijek proizvoda. Zbog tehnoloskog napretka i mnogobrojne konkurencije
poduzeca danas imaju tezi zadatak nego u povijesti, veci su rizici, ve¢e opterecenje drustva i

ocekivanja.

2.4. Dimenzije integrativnog menadZmenta

Prema Massieu menadzment je aktivnost koja je usmjerena na postizanje ciljeva koji
su unaprijed odredeni, ali 1 aktivnostima drugih ljudi. Neke od osnovnih funkcija koje
menadZment obavlja su planiranje, vodenje, kontrola, organiziranje i upravljanje ljudskim

resursima.*

Normativni kontroling ogleda se u temeljnim vrijednostima i nacelima poslovanja. Moze se
re¢i da normativni kontroling pridaje posebnu paznju internim normama poduzeéa. Cilj je
poduzecu osigurat odrzivu sposobnost i razvoj postuju¢i moralne norme, etiku, vrijednosti i
vrline poduzeca, te §titeéi i razvijajuéi identitet poduzec¢a.’® Nadalje, primjenjuje 3P principe,

a to su uravnotezenje ekonomskih (eng. Profit), socijalnih (eng. People) i ekoloskih (eng.

4 Massie, J.L. (1964.), Essentials of Management, Second edition, New Jersey: Prentice Hall., str. 4-
7.
> Siller, H. (2011.), Normatives Controlling, Wien:UTB GmbH, str. 144,
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Planet) sastavnica poslovanja.® Normativni kontroling mozemo nazvati odrzivim ili zelenim

kontrolingom.*’

Za uspjesan menadzment bitni su ljudi i njihov medusoban odnos unutar organizacije.
Moderan menadzment isti¢e vaznost ,,mekih varijabli“, odnosno ljudske potencijale, znanje,
sposobnosti i stilove vodenja. Najveéi problem s kojim se susrece dana$nji menadzment je
kako najbolje iskoristiti resurse poduzeca u ovoj dinami¢noj i promjenjivoj okolini. Potrebno

je pronaci optimalnu kombinaciju koli¢ine resursa 1 njegovog iskoriStavanja.

Razlikujemo tri dimenzije integrativnog menadzmenta, a to su'®:

+» Normativni menadzment,

% Strategijski menadzment,

% Operativni menadzment.

Kombinacija navedena tri menadZzmenta osigurava kvalitetno funkcioniranje poduzeca.
Normativni menadzment i strategijski menadzment zasluzni su za oblikovanje poduzece, dok
je operativni menadZment zasluzan za sam razvoj poduzeca. Znacajke normativnog
menadzmenta ogledaju se u jacanju vitalnosti poduzec¢a pomocu opcih ciljeva poduzeca.
Principi djelovanja oslanjaju se na etiku i poslovnu etiku. Normativni menadzment kao glavni
zadatak mora uskladiti razliCite kulture 1 filozofije poduzeca. Funkcija normativnog
menadZzmenta postize se Kkulturom, principima i politikom poduze¢a. Uloga normativnog
menadzmenta je utemeljenje ponaSanja. Strategijski menadzment uz normativni menadzment
ima za zadatak oblikovanje poduzeca strategijski menadzment brine o izgradnji poduzeca,
koriStenju potencijala uspjeha te 1 njihov briga. Uloga strategijskog menadzmenta je
usmjeravanje ponaSanja. Uloga operativnog menadZmenta je ostvarivanje ponasanja.
Operativni menadZzment usmjeren je na razvoj poduzeca, a smatra se da je konkretizacija

strategijskog te normativnog u operativhom podruéju. *°

U vertikalnom i horizontalnom smjeru treba promatrati dimenzije integrativnog
menadzmenta, njihovu povezanost i potrebu za uskladivanjem. Horizontalna integracija

odnosno koordinacija se odnosi na uskladivanje struktura, aktivnosti i ponasanja na pojedinoj

16 isko, S., (2014.), Sustainable Value Die Rolle des Controllings in nachhaltig wirtschaftenden
Unternehmen, Saarbricken: AV Akademikerverla, str. 37.

7 Colsman, B., (2013.), Nachhaltigkeitscontrolling, Wiesbaden: Springer Gabler, str. 49.

18 Osmanagi¢-Bedenik, N. (2013.), Krizni kontroling, Zagreb: Radunovodstvo i financije, str.: 57.
19 Osmanagi¢-Bedenik, N. (2013.), Krizni kontroling, Zagreb: Racunovodstvo i financije, str. 52-61.
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razini menadzmenta. Vertikalna integracija odnosi se na uskladivanje na razli¢itim

razinama.?°

2.5. Proces harmonizacije

Pomocu koordinacije 1 integracije rjeSava se problem harmonizacije. Cuva se 1 stvara
specifican i cjelovit karakter poduzeca koji osigurava da se sve aktivnosti pojedinih dijelova

poduzeéa odvijaju prema cjelovitosti poduzeéa. 2*

Proces harmonizacije podsustava menadzmenta moze se prikazati kao proces kontrolinga, a to
se najbolje vidi na sljedecoj slici.

Slika 5. Harmonizacija podsustava menadzmenta.

4 N
VREDMOTE
ORGANIZIRAMIE KONTROLING
PLANIRAMIE
_ koordinacija- sadriajna, vremenska,
metodoloéka, nositelja odlufivanja
integracija- ujedinjavanje
razina podrucja
UPRAVUAMIE KONTROLA
LIUDSKIM
POTEMCIALIMA
INFORMIRAMIE
e »

Izvor : Osmanagi¢-Bedenik, N. (2007.), Kontroling - abeceda poslovnog uspjeha, 3. dopunjeno izdanje, Zagreb:
Skolska knjiga, str. 246.

2.5.1. Koordinacija

Koordinacija podrazumijeva uskladivanje sustava planiranja, kontrole i1 informiranja s

obzirom na postavljeni cilj. Provodi se uskladivanje na istoj hijerarhijskoj razini.

20 Osmanagic¢-Bedenik, N. (2007.), Kontroling - abeceda poslovnog uspjeha, 3. dopunjeno izdanje,
Zagreb: Skolska knjiga, str. 96.

21 Osmanagic¢-Bedenik, N. (2007.), Kontroling - abeceda poslovnog uspjeha, 3. dopunjeno izdanje,
Zagreb: Skolska knjiga, str. 104.
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Slika 6. Vrste koordinacije

Sustavno Sustavno

oblikuyjuca
koordinacija

povezujuca
koordinacija

Izvor: Osmanagi¢-Bedenik, N. (2007.), Kontroling - abeceda poslovnog uspjeha, 3. dopunjeno izdanje, Zagreb:
Skolska knjiga str. 104.

Potreba za koordinacijom javlja se sa specijalizacijom odnosno podjelom rada |
decentralizacijom u odlu¢ivanju. Koordinacija se shva¢a na dva na¢ina. UZim shvacanjem
kontroling je odgovoran za koordinaciju kontrole, planiranja i opskrbe informacijama. Dok

Sirim shvac¢anjem koordinira upravljacki i izvrsni sustav. U praksi je znacajnije uze shvacanje.

Slika 7. Sustavno oblikujuca koordinacija

Sustavno oblikujuc¢a koordinacija podrazumijeva

* stvaranje sustava vrednota, planiranja, kontrole, informiranja,
organiziranja 1uprav];an]a ]]lldSk]I[l potencijalima, odnosno njihovo
funkcionalno povezivanje razmjenom informacija;

* stvaranje posebnih koordinacijskih organa;
* reguliranje odnosa prema problemima koordinacije koji nastaju u
danasnjem sustavu.

Izvor: Horvath, P. (2006.), Controlling, 10. izdanje, Miinchen: F. Vahlen, str. 122-123

Sustavno oblikuju¢a koordinacija stvara strukture i procese koji omogucuju uskladivanje
zadataka. Kako bi se ova koordinacija mogla provoditi potrebna je diferencijacija sustava te
projektni timovi. Sustavno oblikuju¢a koordinacija doprinosi prilagodavanju ocekivanim

situacijama $to je izrazito vazno u dana$njem kompleksnom i dinami¢kom poslovanju.

Sustavno povezuju¢a koordinacija koristi se kod rjeSavanja problema i reakcije na smetnje,
njome se uspostavlja sklad aktivnosti. Kontroler se bavi rjeSavanjem konflikta i

uspostavljanjem komunikacije.
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2.5.2. Integracija

Integracija sluzi da usporedno djelovanje, razvoj i sjedinjenje razli¢itih dijelova u smislenu

jedinstvenu cjelinu.

Integracija se dijeli na dvije vrste, unutarnju i vanjsku integraciju. Unutarnjom integracijom
postize se sklad operativnog, strategijskog i normativnog upravljanja. Dok vanjskom
integracijom, zbog kompleksnosti 1 dinami¢nosti poduzeée mora obratiti paznju na

gospodarski, morani i politicki sustav. 22

2.6.  Odnos kontrolinga i menadZmenta

Odnos kontrolinga 1 menadZmenta najlakSe se prikazati pomocu slike.

Slika 8. Odnos kontrolinga i menadzmenta

Menadzer Kontroling Kontroler
odgovornost za odgovornost za
uspjeh transparentnost
uspjeha

Izvor: Osmanagic¢-Bedenik, N. (2007.), Kontroling- abeceda poslovnog uspjeha, 3.dopunjeno izdanje, Zagreb:
Skolska knjiga, str. 10.

Kao $to slika prikazuje, menadZzment je odgovoran za uspjesno poslovanje, dok je kontroling
odgovoran za transparentnost uspjeha. Njihov odnos ogleda se u potrebi menadzmenta za
ispravnim 1 pravovremenim informacijama koje ¢e pomoc¢i efikasnom 1 efektivnom
poslovanju poduze¢a. Dok ¢e kontrolinga upozoriti menadZment na moguc¢a odstupanja od

planiranog, te samim time obnaSa funkcijsku odgovornost. Konaénu odluku o poslovanju

22 Osmanagi¢-Bedenik, N. (2007.), Kontroling- abeceda poslovnog uspjeha, 3.dopunjeno izdanje, Zagreb:
Skolska knjiga, str. 106-107.
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poduzeca donosi menadZzment, a kontroling pomaze u pripremanju, uskladivanju te

nadgledanju donesene odluke. 23

U konacnici, kontroling osigurava efektivan i efikasan rad menadzmenta. Ujedno se mora
naglasiti kako se radi o upravljackim funkcijama, te dobar kontroling ne ovisi samo o njemu
samom, zbog bliske suradnje s menadzmentom za uspjeh kontrolinga je jednako bitan i
menadzment.”* Menadzment kao nadredeni odjelu kontrolinga moze imati i pozitivne i
negativne utjecaje na odjel. MenadZment moze poticati i ogranicavati rad odjela kontrolinga,
ali isto tako kontroling kao stru¢na podrSka menadZmentu moze pridonijeti 1 otezati rad

menadZmenta.?®

2 Freidank, C.C. i Mayer, E. (2003.), Controlling — Konzept, 6., vollstindig liberarbeitete und
erweiterte Auflage, Wiesbaden: Gabler, str. 10.

# Jakeli¢, D. (2011.), Uloga kontrolinga u procesu poslovnog odlucivanja u sredisnjem bankarstvu.
Doktorska disertacija. Sveuciliste u Zagrebu: Ekonomski fakultet, str. 213

2 \Weber, J. i Schaffer, U. (2006.), Einfilhrung in das Controlling. 11. Izdanje. Stuttgart:
Schaffer/Poeschel, str. 407
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3. INSTRUMENTI KONTROLINGA

Kontroling je dio podsustava menadzmenta,

menadZzmentu pri planiranju, definiranju ciljeva, informiranju, organiziranju i upravljanju

ljudskim potencijalima.

Instrumenti kontrolinga utje¢u na uspje$nost provodenja kontrolinga. Vrlo je bitno pomno
odabrati ispravne 1 klju¢ne instrumente kako bi kontroling u najboljoj mogu¢oj mjeri mogao
doprinijeti transparentnosti i senzibilnosti menadzmenta na unutarnje i vanjske promjene.
Razlikujemo dvije vrste instrumenata, operativne 1 strateSke. Najveca razlika izmedu ove
dvije vrste instrumenata ogleda se u podrucju njihove primjene. StrateSki instrumenti koriste
se na najvi§im razinama menadzmenta za odrzivost poslovanja. Operativni instrumenti

kontrolinga koriste se na niZim razinama menadZzmenta pri rjeSavanju svakodnevnih

problema.

Slika 9. Instrumenti kontrolinga

Podsustavi

VEEDHOTE | PLANIEANIE | KONTROLA | INFOEMIEANE

ORGANIZIRANE (| UPEAVLI. LIUD.
POT.

OPERATIVNI INSTRUMENTI

Ciljavi Usporadba Analiza ABC analiza, Osobne upute Sustavi poticanja
troikowva, odstupanja, Polkazatalji Samonskladivanis ruksu;:.'s-:t-’:tx;nja
Doprinos Ansliza  Bilenéni IRU Planovi m:r‘;;ﬁ;ja
pokricu FT, uzorka Izvjzicivanja Programi
Scoging, Obratuni (ke plan
Inv. Proratun, troikovalpuni, Plan
Obratunsks djelomifni, rasporadivanja
cijena, planski, Opis radnihmjzsta
Prorafun pojedinaéni, Opis ovlaitanja
procasni, Pravilnici
ciljni, Smjernics
Zivomi vijek)
STRATEGITSKI INSTRUMENTI
_— Cinitalji i L L
Vizija, uspjeha, MNadzor Sustavi ranog Dre. prituénici, Strukturiranjsrada
Misija iiﬂ';ﬂ]: Lwalitata, upozoranja, Oreanizacija most?jiza;;ja__
Zivotni vijsk, Analiza Strategijski procasa, Sustavni razvoj
SWOT, odstupanja, radar Podjela rada suradnika,
Strategijska Analiza Db]iE :;1'] =
bilanca uzorka
p : foli
trzrast
5 ndisl
Portfolio
analiza
tzhnologije

a njegov je zadatak podrska
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Izvor: Izradeno prema: Osmanagic¢-Bedenik, N. (2007.), Kriza kao sansa: kroz poslovnu krizu do poslovnog
uspjeha, Zagreb: Skolska knjiga, str 194.

Slika 10. Zadaci kontrolinga

Red.br. ZADACI % INSTRUMENTI U

1. kontrola izviZenja proratuna i analiza odstupanja 87 usporedba trofkovai ufmzka 73

2. Izvjestavan)e a1 pokazatelj 1 sustavi 63
pokazatelja

. 8 obrafun trofkova i analiza 78 prorafun novéanih tokova 59

4. znzliza odstupan)z 63 usporedba s konkursncijom 46

5. tzrada prorafuna 63 SWOT analiza 41

Izvor: Izradeno prema: Osmanagi¢ Bedenik, N. (2003.), Zbornik ekonomskog fakulteta u Zagrebu: Relanost
kontrolinga u Hrvatskoj-preliminarni rezultati empirijskog istraZivanja, Zagreb: Ekonomski fakultet Dostupno
na https://hrcak.srce.hr/26128, [Preuzeto: 25.06.2021.]

Na prvim mjestima naznaceni su najvazniji zadaci kontrolinga koji se u Hrvatskoj provode
prema istrazivanju iz 2003. godine. Najzastupljeniji su operativni zadaci upravo iz razloga §to
u 43% organizacija odjel kontrolinga se stvorio iz ranijeg odjela plana i analize. Sto se tice
instrumenata, najzastupljeniji su instrumenti operativnog planiranja, kontrole te informiranja,

dok se rjede koriste strategijski instrumenti.?

Menadzment 1 kontroling se idealno nadopunjuju, kontroling doprinosi rasterecenju

odgovornosti i obveza menadzmenta.

Slika 11. Podsustavi menadZmenta

—|-. Sustav vrednota

—|-. Sustav planiranja

—|.. Sustav kontrole

—|. Sustav informiranja

—|ﬁ Sustav organiziranja

{ Sustav ULJP

. A

26 Osmanagi¢ Bedenik, N. (2003.), Zbornik ekonomskog fakulteta u Zagrebu: Relanost kontrolinga u Hrvatskoj-
preliminarni rezultati empirijskog istrazivanja, Zagreb: Ekonomski fakultet, Dostupno na
https://hrcak.srce.hr/26128, [Preuzeto: 25.06.2021.]
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Izvor: Kupper, H.U. i Weber, J. (1995.), Grundbegriffe des Controlling, Stuttgart: Poeschel, str. 15.

Zadatak kontrolinga je da u svim podsustavima menadzmenta vlada medusoban sklad radi

ostvarivanja povecane efikasnosti i efektivnosti menadzmenta.

3.1. Sustav vrednota

Sustav vrednota je nit vodilja poduzeca te prvi objekt kontrolinga, njome se ostvaruje
orijentacija poduzeca. Vizija, misija 1 ciljevi poduzeta. Vizija 1 misija se izraZzavaju
kvalitativno dok su ciljevi kvantitativni. Vrlo je vazno kvalitetno definirati sustav vrednota
kako ne bi bilo nezeljenih problema kao $to je nedovoljna orijentacija na provodenje, nesklad
poduzeca, visSi menadzment bez potpore nizeg i tako dalje. Sustav vrednota odgovara na
pitanje zaSto postoji odredeno poduzece, ¢emu tezi u buducnosti, $to zeli posti¢i 1 koliko je

vremena potrebno da to ostvari.

Vizijom se prikazuje Sto poduzece Zeli posti¢i u buducénosti. Kako bi vizija bila kvalitetna,
ona mora biti inspiriraju¢a, odvazna 1 velika. Ako vizijom zelimo doprijeti do ljudi, mora biti
jasna, jednostavna i realna. Vrlo je bitno da vizija nije prejednostavna, ona mora biti
operativno jaka kako bi zaposlenici bili motivirani te kako bi znali §to ona to¢no predstavlja.?’
Odvazna vizija pred svoje zaposlenike stavlja izazov, usredotoCuje se na odredeni cilj i
vremensko razdoblje. Sastavljanje vizije smatra se jednom od najvaznijih faza strateSkog
menadzmenta. Vizija predstavlja predodzbu o idealnom funkcioniranju poduzeca u
buduénosti. 28 Vizija se sastavlja u kvalitativnom obliku, a posto se usmjerena na buduénost

temeljem nje se upravlja sadagnjim odlukama.?

Misijom se opisuje svrha postojanja poduzeéa. Vizija postaje opipljiva kada se stavi u
kontekst misije, zapravo misijom se opisuje kako ¢e poduzece doéi do svoje vizije. Misija je
orijentirana na sadasnjost, a njena je svrha opisati razlog postojanja poduzeca te njegove

temeljne vrijednosti.

27 Nordstrom, K.A. i Ridderstrale, J. (2002.), Funky Business, 2. 1zdanje, Zagreb:Differo, str. 226.
28 Buble, M. (2000.), Management, Sveuciliste u Splitu, Split: Ekonomski fakultet, str. 129.

29 Stacey, R.D. (1997.), Strateski menadzment i organizacijska dinamika, Zagreb: MATE d.o.0., str.
234.

18



Dok su misija i vizija kvalitativnog karaktera, ciljevi su kvantitativnog karaktera te prikazuju
Sto zelimo posti¢i. Kako bi kvalitetno definirali ciljeve, vrlo je vazno voditi se SMART
metodom, a to znaci da ciljevi moraju biti:

% jasni,

RS

% ostvarivi,

>

> mjerljivi,

L)

*
°

djeljivi,
30

*
°

vremenski ograniceni.

Slika 12. Svrha postavljanja ciljeva

4 svrhe postavljanja ciljeva

* Cilj je jasan dokumentirani opis cilja koji se zeli postici.

* Postavljanje cilieva temelj je za procjenu uspjeha. (Uspjesna kontrola).

» 7Znajuci 5to se oekuje 1 Zeli moZe potaknuti postizanje ciljeva.

» Kad ne znamo kamo Zelimo ofici, veca je vjerojatnost da ¢emo tamo
stici nego da nasumicno isprobamo razli¢ita rjesenja.

Izvor: Sikavica, P., Bahtijarevié—giber, F. i Poloski Voki¢, N. (2008.), Temelji menadzmenta, Zagreb: Skolska
knjiga, str. 155.

Kontroling je zaduZzen za podrSku menadZmentu u definiranju vizije, misije 1 ciljeva
poduzecéa. MenadZzment samostalno definira §to u buducnosti Zeli posti¢i, koja je svrha
poduzeca te kada Zeli to ostvariti. Kontroling potice ispravno definiranje, oblikovanje i po
potrebi mijenjanje sustava vrednota. Shodno tome, kontroling brige o integraciji sustava
vrednota, to¢nije o medusobnom skladu misije, vizije i ciljeva poduzeca, te i o zahtjevima

koji bi trebali biti ispunjeni.®*

30 Osmanagi¢-Bedenik, N. (2007.), Kontroling- abeceda poslovnog uspjeha, 3.dopunjeno izdanje,
Zagreb: Skolska knjiga, str. 112.

3 Osmanagi¢-Bedenik, N. (2007.), Kontroling- abeceda poslovnog uspjeha, 3.dopunjeno izdanje,
Zagreb: Skolska knjiga, str. 80 - 81.
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3.2. Sustav planiranja

Planiranjem se predvidaju budu¢i dogadaji. Planiranjem se poduzece prilagodava
okolini, smanjuje rizik, vrijeme i sredstva. UspjeSno poslovanje ostvaruje se kvalitetnim
planiranjem, vazno je i za mala, srednja i velika poduze¢a. Pomocu planiranja definiraju se

ciljevi, zadaci, resursi, uvjeti i na¢ini kako ostvariti definirane ciljeve u odredenom razdoblju.
Poduzecima je na odabir viSe planova, ali sve ovisi o tome koji je njihov cilj planiranja.

% Vremenski horizont ( kratkoro¢ni plan, srednjoroc¢ni plan, dugoro¢ni plan)

% Funkcionalno podrucje ( prodajni plan, proizvodni plan, nabavni plan, financijski plan,
investicijski plan, itd.)

+» Rukovodna hijerarhija ( ukupan plan, plan podrucja, plan mjesta)

% Hijerarhija planiranja ( strategijsko, takti¢ko i operativno planiranje) 2

LInstrumenti planiranja su sustavni postupak dobivanja i obrade informacija koji sluze
postavljanju, preoblikovanju i provjeravanju informativnih izjava. 2 Instrumenti planiranja

dijele se na operativne instrumente i strategijske instrumente.

Operativni instrumenti Strategijski instrumenti
* Analiza praga korisnosti za * Instrumenti za strategijsko

ovladavanje neizvjesnosti prosudivanje pojedinih poslovnih

planiranja. podrugja (portfolio matrica trzisni

rast/trzisni udjel. portfolio analiza

» Instrumenti operativnog tehnologije)

planiranja za sigurna oéekivanja * Instrumenti za cjelovito

(radun usporedbe troskova, raéun strategijsko prosudivanje

doprinosa pokri¢u, scoring model, poduzeca (SWOT analiza,

investicijski prorac¢un) strategijska bilanca)

* Instrumenti za dolazenje do
temeljnih znanja za prosudivanje
strategijske pozicije poduzece
(strategijski Cinitelji uspjeha,
koncepcija krivulje iskustva,
Zivotni vijek proizvoda)

32 Osmanagi¢-Bedenik, N. (2007.), Kontroling- abeceda poslovnog uspjeha, 3.dopunjeno
izdanje, Zagreb: Skolska knjiga, str. 119.
3 Horvath, P. (2006.), Controlling, 10. izdanje, Miinchen: F. Vahlen, str. 199.
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Kontroling je zaduzen da svako poduzec¢a ima ciljeve poduzeca koji su unutar budzeta. Proces
budZzetiranja omogucéuje poduzecu sklad svih aktivnosti kako bi se ostvario cilj poslovanja.
Budzetiranjem se donosi i usvaja proracun, te se prati i analizira njegovo odstupanje odnosno
ostvarenje budzeta. U sustavu odlu¢ivanja bitnu ulogu ima informacija o odstupanju. U
procesu budzetiranja bitnu ulogu zauzima kontroling jer on je zaduzen za planiranje,

organiziranje, nadzor, koordinaciju i integraciju. 3*

3.3. Sustav kontrole

Kontrola se definira kao sustavan i trajan proces obrade informacija kako bi se
spoznala odstupanja izmedu dviju veli¢ina.>® Kontrola je prirodna aktivnost nakon planiranja.
Poduzece u sustavu planiranja radi planove koje ¢e u buducénosti ostvariti, a nakon toga dolazi
kontrola koja usmjerava poduzece kako bi se ostvarili zadani planovi. Odstupanja od planova

u kontekstu kontrolinga predstavljaju upravljacke signale.

Slika 13. Koraci kontrole

Zadavanje potrebnih vrijednosti

Priopcavanje ostvarenih vrijednosti

Usporedba potrebnog 1 ostvarenog

Analiza odstupanja

€€€K

3 Osmanagic¢-Bedenik, N. (2007.), Kontroling- abeceda poslovnog uspjeha, 3.dopunjeno
izdanje, Zagreb: Skolska knjiga, str. 150 — 154.

% Osmanagi¢-Bedenik, N. (2007.), Kontroling- abeceda poslovnog uspjeha, 3.dopunjeno izdanje,
Zagreb: Skolska knjiga, str. 168.

36 Ziegenbein, K. (2008.), Kontroling. 9. preradeno i aktualizirano izdanje, Zagreb: RRiF-plus d.o.0.,
str. 156.
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Izvor: Osmanagi¢-Bedenik, N. (2007.), Kontroling- abeceda poslovnog uspjeha, 3.dopunjeno izdanje, Zagreb:
Skolska knjiga, str. 140

Kontroling u sustavu kontrole odgovoran je za medusoban sklad sa sustavom vrednota,
planiranja i kontrole. Takoder, zaduzen je za povezivanje i uskladivanje na razliitim
hijerarhijskom razinama unutar sustava kontrole, to¢nije, strategijske, takticke i operativne
kontrole na svim dimenzijama.®’ Kontroling unutar sustava kontrole mora biti objektivan,

pouzdan, validan, te je potrebno da evidentira o postoje¢em stanju.

Slika 14. Ovisnost kontrole i drugih funkcija menadZmenta

-odlufivanje
-upravljanje

I Y o IjudskiT _
uvjetuje potencijalima
KONTROLA ) -informiranje
-planiranje pretpostavlja Koo
-odludivanje FUMKCIIA
-informiranje MENADZMENTA { planiranje N
— ) -odlutivanje
\ J utjecena -organiziranje

-upravljanje
[judskim
potencijalima
-informiranje

Izvor: Osmanagic¢-Bedenik, N. (2007.), Kontroling- abeceda poslovnog uspjeha, 3.dopunjeno izdanje, Zagreb:
Skolska knjiga, str. 176.

Unutarnjom koordinacijom ostvaruje se uzajamni sklad strukturalnog i procesnog
uskladivanja pojedinih aktivnosti kontrole. Vanjska koordinacija ostvaruje se u suradnji

drugih funkcija menadzmenta.

Kontrola je jedna od najznacajnijih stavki uspjeha poduzeca, a prisutna je u vecini razli¢itih
poduzeca. Kontrolom procesi poduzeca odlicno funkcioniraju, a sve je veca vjerojatnost da

sloZeniji planovi uspijevaju.

% Osmanagi¢-Bedenik, N. (1998.), Kontroling - abeceda poslovnog uspjeha, Zagreb: Skolska knjiga,
str. 144,
% Ziegenbein, K. (2008.), Kontroling. 9. preradeno i aktualizirano izdanje, Zagreb: RRiF-plus d.o.0.,
str. 156.
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3.4. Informacijski sustav

Slika 15. Od podataka do mudrosti

Mudrost
Fa Y
P,
Iskustvo, 1
/ moralne norme

4 Znanje

Sinteza

y, Informacie

y
. i
y Analiza

y Podaci

Izvor: Izradeno prema: Srica V, Traven, S. i Pavli¢,M. (1994.), Menedzer i informacijski sustavi,
Zagreb:Poslovna knjiga, str.76.

Informacijski sustav ukljucuje ljudski resurs, podatke, razli¢ite procese, te
informacijsku tehnologiju kako bi mogao funkcionirati. Svi sudionici sustava rade zajedno i

skladno kako bi se podaci transformirali u informacije. 3°

Podaci predstavljaju izvor informacije. Podaci su ne ¢itljivi i ne razumljivi dok se ne stave u
neki kontekst, te dok ne dobiju smisao. Informacije su klju¢ne za planiranje, kontrolu,
odlucivanje 1 daljnje ucenje. Kvalitetne informacije smanjuju nesigurnost unutar poduzeca, te

povecavaju efikasnost i efektivnost poslovanja.

Informacijski sustav podrazumijeva uredeni skup elemenata koji obavljaju funkcije
prikupljanja, obrade, pohranjivanja i isporucivanja informacija. Zadatak kontrolinga je odabir
kvalitetne informacije medu mnogo drugih informacija. Kako bi kontroling uspio odabrati
kvalitetnu informaciju koja je to¢na, potpuna, relevantna i pravovremena veliku pomo¢

dobiva od kvalitetno sastavljenog informacijskog sustava.

Razlikujemo Cetiri instrumenata informiranja, a to su:

% Whitten, J. L. i Bentley, L. D. (2007.), Systems Analysis and Design Methods, Boston: McGraw-
Hill/lrwin, str. 6
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*
°e

Sustav ranog upozorenja,
» ABC analiza,

X/
*

*
°e

Pokazatelji, te

X/
X4

L)

Sustav pokazatelja.*

Sustav ranog upozorenja sluzi za upozorenja menadzmentu na moguée prilike i opasnosti
bitne za poslovanje poduzeéa, ali u ranom stadiju kako bi se Sto efikasnije pripremili na
promjene s minimalnim gubicima. Razlikujemo tri instrumenta sustava ranog upozorenja, a to
su: pokazatelji planiranja i kontrole, indikatori ranog upozorenja, te tihi signali, strateski

radar.

ABC analiza sluzi za rangiranje slozenih problema. Cilj je staviti fokus na probleme koji su

najvazniji za poduzece. Pa tako, ,,A“ oznacava vrlo vazni, ,,B“ manje vazni, a ,,C* nevazni.

Pokazatelji su neizostavan instrument informiranja unutar kontrolinga, ali i poslovne
ekonomije opcenito. Ponekad sluze za definiranje ciljeva, pomo¢ pri planiranju, omogucava
kvalitetnu kontrolu te informiranje o odstupanjima i ostvarenju. Sustav pokazatelja koji je

poznat kao DuPont analiza, smatra se najstarijim i najjednostavnijim instrumentom.

Slika 16. Informacijski sustav u kontrolingu

Informacijski sustav u kontrolingu omogucuje:

+ planiranje pokazatelja uspjeSnosti

» pracenja ostvarenja planiranih rezultata

* pracenje ostvarenja planiranih pokazatelja uspjesnosti

» utvrdivanje odsupanja od planiranih rezultata

+ utvrdivanje odstupanja od planiranih pokazatelja uspjesnosti
* analiza uzroka i posljedica odstupanja poslovnih rezultata

+ analiza uzroka i posljedica odstupanja pokazatelja
uspjesnosti poslovanja

Izvor: Bolfek, B. (2004.), Zahtjevi informacijskom sustavu kontrolinga, br 3, Zagreb: RRiF, str. 57

Razvojem tehnologije operativni i strategijski zadaci u odjelu kontrolinga odvijati ¢e se brze 1
kvalitetnije. Ljudska pogreska biti ¢e svedena na minimum, a podaci ¢e se u informacije

pretvarati puno ve¢om brzinom. Kvaliteta analize ¢e biti veca i opSirnija.

0 Osmanagi¢-Bedenik, N. (2007.), Kontroling- abeceda poslovnog uspjeha, 3.dopunjeno izdanje,
Zagreb: Skolska knjiga, str. 190-213.
* Horvath, P. (2006.), Controlling. 10.izdanje, Munchen: Vahlen, str. 344-345.
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3.5. Instrumenti organiziranja

Zadatak kontrolinga unutar pojedinih poduzeéa moze obuhvacati formuliranje i
restrukturiranje organizacijske strukture. Cilj je brze i kvalitetnije putovanje informacija do
njihovih primatelja. Temeljem organiziranog mehanizma menadzeri ostvaruju svoje planove.

Svaki resurs unutar organizacije ima svoj definirani posao, te aktivnosti koje provodi. 42

Slika 17. Dimenzije organizacijske strukture

Specrjalizacja

Koordinacija

Konfiguracija

Delegacija odlu¢ivanja

Formalizacija

CEEEK

Izvor: Osmanagi¢-Bedenik, N. (2007.), Kontroling - abeceda poslovnog uspjeha, 3. dopunjeno izdanje, Zagreb:
Skolska knjiga, str.225-226.

Osnovni organizacijski instrumenti je organizacijski plan temeljem kojeg su definirane
odgovornosti unutar poduzeca. Plan rasporedivanja suradnika sluzi za popis radnika koji su
odgovorni za odredene zamjene. Takoder postoji opis radnih mjesta s hijerarhijskim
rasporedom i opis ovlastenja radnika. Podjela rada kao instrument standardizacije proizvoda,
organizacija procesa kao sredstvo organizacije procesa, te razli¢iti pravilnici i smjernice u
slucaju izvanrednih 1 kriznih situacija. Kako bi svi navedeni organizaciji instrumenti imali
smisla potrebno hi je uskladiti i pomno izraditi kako se ne bi stvorilo preklapanje ovlastenja
medu vise instrumenta. Briga oko tih instrumenata pripada kontrolingu koji je zaduZen za

njihovu koordinaciju i integraciju. 43

%2 Peters, T.J. i Waterman, R.H. (1982.), In Search of Excellence: Lessons from America’s Best-Run
Companies, New York: Harper & Row, str. 106.

3 Osmanagi¢-Bedenik, N. (2007.), Kontroling- abeceda poslovnog uspjeha, 3.dopunjeno izdanje,
Zagreb: Skolska knjiga, str. 227-228.
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3.6. Sustav upravljanja ljudskim potencijalima

Ljudske potencijale mozemo definirati kao zaposlenike odredene organizacije te skup
njihovih znanja, vjestina i sposobnosti. Upravljanje ljudskim potencijalima moze se definirati
kao proces zaposljavanja radnika, njihovo usavrSavanje, procjenjivanje radnika te
nagradivanje za njihov ulozen trud. Osim toga, vodi brigu o njihovom radnom odnosu,

zdravlju i sigurnosti na radnom mjestu.*

Upravljati ljudskim potencijalima znaci da
menadzment potiCe zaposlenike kako bi se ostvarili zadani ciljevi poduzeca. Zadovoljni
zaposlenici utjeCu na poslovanje poduzeca, pa tako kvalitetno upravljanje ljudskim
potencijalima smatra se konkurentskom predno$¢u poduzeéa. Za rast proizvodnosti koji
rezultira konkurentskom prednos$cu potrebno je ulagati u fizicki i ljudski kapital. Samo zdrav

proizvodnosti zasniva se na uskladenom rastu zaposlenosti 1 proizvodnje ¢ime je potreban brzi

rast proizvodnje kako bi se zadovoljilo poveéanje proizvodnosti i konkurentnosti.*®

Motivacija je neki unutarnji osjecaj koji pojedinca motivira, odnosno pobuduje mu potrebe,

teznje, Zelje 1 porive.

Tablica 1. Sistematizacija poticaja

Kriterij diferencijacije Diferencijacija Primjer
- Plac¢a, nadnica,
I tantijemi
. . - Materijalni
Objekt poticaja J - Mogucénost

- Nematerijalni o
participacije u

odluc¢ivanju
- Individualna placa,

- Indiviuda L
razvoj karijere
o . - Grupa - Nagrada grupi,
Broj primatelja poticaja suoblikovanje
podrucja rada
- Svi zaposleni - Sudjelovanje

suradnika u uspjehu

- Ekstrinzi¢ni (rad je

sredstvo za svrhu)

- Intrinzicni (rad kao
sredstvo)

- Novcane nagrade,
poticaji u karijeri,
statusni simboli
- Povecanje

Izvori poticanja

* Dessler, G. (2015.), Upravljanje ljudskim potencijalima, Zagreb: Mate d.o.0., str. 30.
 Jur€evié, J. (2007.), Uloga upravljanja ljudskim potencijalima u unapredenju sustava kvalitete,
Zagreb: Poslovna izvrsnost, str. 101.
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autonomije,
povecanje obiljezja
cjelovitosti rada

Izvor: Osmanagi¢-Bedenik, N. (2007.), Kontroling - abeceda poslovnog uspjeha, 3. dopunjeno izdanje, Zagreb:
Skolska knjiga., str. 232.

Slika 18. "Trokut zahtjeva™ u sustavu poticanja

TRANSPARENTNOST

l

SUSTAV POTICANJA

/ "\

PRAVEDNOST < 5 INDIVIDUALNOST

Izvor: Osmanagi¢-Bedenik, N. (2007.), Kontroling- abeceda poslovnog uspjeha, 3.dopunjeno izdanje, Zagreb:
Skolska knjiga, str. 235.

Slika prikazuje ,trokut zahtjeva* unutar sustava poticanja. Sastoji se od transparentnosti,

pravednosti i individualnosti. Zahtjev transparentnosti odrazava se na preglednosti i

razumljivosti sustava poticanja za suradnike. Pravednost se odnosi na subjektivne ocjene

suradnika, dok zahtjev individualnosti potice djelotvornost sustava 1 povecava

kompleksnost.*®

Dvofaktorska teorija motivacije prema Herzbergu dijeli se na dva faktora, a to su motivatori i
faktori higijene. Ukoliko su zadovoljeni svi faktori koji se odnose na motivatore zaposlenik se
zadovoljan. Ako nisu ispunjeni svi faktori higijene zadovoljstvo zaposlenika nije ostvareno.

Upravo to prikazuje tablica.

6 Osmanagic¢-Bedenik, N. (2007.), Kontroling- abeceda poslovnog uspjeha, 3.dopunjeno izdanje,
Zagreb: Skolska knjiga, str. 235.
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Tablica 2. Dvofaktorska teorija motivacije prema Herzbergu

MOTIVATORI FAKTORI HIGIJENE
Poslovni uspjeh Poslovna politika 1 organizacija
Samopotvrdivanje Stil mikovodenja naredenog
Priznavanje vlastitog uéinka Odnosi prema suradnicima

SadrZaj rada Radni uvjeti
Odgovornost Primanja

Uspon, napredovanje Privatmi Zivot

Mogucnost razvoja Status, zadovoljstvo na radnom mjestu

Ako su ispunjeni svi faktori — zadovoljstve Ako nisu ispunjeni svi faktori -

zaposlenika nezadovoljstve zaposlenika

Izvor: Osmanagi¢-Bedenik, N. (2007.), Kontroling - abeceda poslovnog uspjeha, 3. dopunjeno izdanje, Zagreb:
Skolska knjiga., str. 234.

Kontroling upravljanja ljudskim potencijalima odnosi se na aktivnosti stru¢ne podrske
menadzmentu u cilju povecanja efikasnosti 1 efektivnosti upravljanja zaposlenicima neke

organizacije.

Slika 19. Proces kontrolinga upravljanja ljudskim potencijalima

( 3 ( ) s . “ s —
Analiza Davanje
- Prikupljanje prikupljenih preporuka za
insgudi?é;ata podataka o podataka i povecanje
koiima ée se LIPi izrada lovalitete LIP
Jm- eriti aktivnostima izvjestaja o odnosno
] ULJP stanju LJP i unapredenje
ULIP ULJP
~ d “ - . A L J

Izvor: Osmanagi¢-Bedenik N. i sur. (2010) Kontroling izmedu profita i odrZivog razvoja. Zagreb: M.E.P. d.o.0.,
str. 402.

Poduzeca moraju obratiti ulagati svakodnevno u svoje ljudske potencijale jer bez zadovoljnog

i kvalitetnog radnika nema ni poduzeca.
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4. POSLOVANJE PODUZECA TOKIC D.O.O.

U ovom poglavlju navedeni su op¢i podaci o poduzeéu Toki¢ d.o.o. i njegov razvoj u nazad
19 godina. Temeljem SWOT analize navedene su prilike i prijetnje s kojima se poduzece
susrece, te snage 1 slabosti. Na temelju navedenih ¢injenica odabrana je strategija koju bi
poduzeée trebalo primijeniti za uspjesno poslovanje. U poglavlju je prikazana analiza
konkurencije temeljem Porterovih 5 sila, analiza vanjskog okruZenja primljenom PESTLE
analize. Prikazana je financijska analiza poduzeta primjenom vertikalne i horizontalne

analize, te financijskim pokazateljima.

4.1. Podaci o poduzecu

Navedene informacije o poduzecu prikupljene su temeljem intervjua s voditeljem
kontrolinga. Poduze¢e Toki¢ d.o.0. vodeéi je regionalni distributer auto dijelova i popratne
opreme s ponudom preko 300.000 artikala od 300 najpoznatijih svjetskih proizvodaca za sve
vrste osobnih i lakih teretnih automobila. Od svog osnhutka 1990. godine do danas, rast
poslovanja temeljio se na organskom rastu, Sirenju maloprodajne mreze, razvoju franSiznog

modela poslovanja, izvozu, te akvizicijama.

Poduzece je osnovao 1990. u Zagrebu gdje je otvorena prva poslovnica. U narednih 10 godina
kontinuirano se radilo na razvoju poslovanja 1 Sirenju maloprodajne mreze, pa je ve¢ 2000.g.
Toki¢ brojao 10 poslovnica u Zagrebu te samostalno uvozio 50% prodajnog programa i 30%
asortimana kvalitete prve ugradnje. Pokrenuta je nova dinamika u distribuciji automobilskih
dijelova koja je u ukupnu kvalitetu odrzavanja vozila, pa i same sigurnosti vozaca u Hrvatskoj

podignula na visu razinu.

2002. g. uvodi se novi slogan ,,Sigurnost u pokretu® koji jasno definira i usmjerava misiju i
viziju kompanije. Toki¢ svojim poslovanjem svakodnevno nastavlja jacati odnose sa svim
svojim partnerima, ali i kupcima, osiguravajuci im sigurnost u poslovanju, ali i u pokretu —

kako govori i sam slogan kompanije.

2005. godine uvodi se franSizni model poslovanja koji rezultira eksponencijalnim rastom

poslovanja i Sirenja mreZe poslovnica, kao i same kvalitete usluge.

2008. g. napravljen je prvi kljuéni medunarodni iskorak kroz ¢lanstvo i dionicarski udjel u

najvecoj globalnoj trgovinskoj kooperaciji ATR International AG. ATR International AG je
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jedno od najstarijih i najuspjesnijih trgovinskih udruzenja za automobilske rezervne dijelove
na svijetu. Nova perspektiva otvorila je odnose na najvi$im globalnim razinama §to rezultirala

skokom u §irini dobavljaca 1 asortimana.

2008. g. Toki¢ pokreée i1 prvu privatnu robnu marku TQ, danas najuspjesniju na trzistu, a

kasnije pokrece i brendove kao §to su Hector te Atom.

2013. g. pokrenuta je mreza servisa Auto Check Center (ACC). Mreza ACC servisa, pod
pokroviteljstvom poduzeca Toki¢ d.o.o., svojim kupcima pruza kompletnu uslugu servisiranja

I popravka vozila.

2014. g. otvoren je Toki¢ edukacijski centar (TEC), koji predstavlja platformu za edukaciju
automehanicara 1 autoelektricara. Cilj edukacijskog centra je ponuditi kvalitetnije obrazovanje
u automobilskoj industriji, stru¢nu nadogradnju postojecih znanja, prostor za usvajanje novih

vjestina te jo§ profesionalnijeg pristupa klijentima.

2015. g. s razdvajanjem vlasnicke 1 upravljacke funkcije napravljen je znacajan iskorak u
poslovanju poduzeca. Od tada kompanija posluje uz vodstvo profesionalne Uprave, uz
formirane organe Skupstine i Nadzornog odbora. Iste godine uvode se gospodarski i moto
program, kao nadopuna postojeCem asortimanu koji do danas ostvaruju kontinuirani rast

prodaje.

2016.g. otvoren je novi logisticko distributivni centar u Sesvetama, blizu krizanja autocesta i
brzih obilaznica, te time postaje glavno centralno skladiste auto dijelova koje pokriva

Hrvatsku i okolne zemlje.

2017. g. uveden je novi model franSiznog poslovanja, kako bi se na profesionalan i
strukturiran nain upravljalo vaznim segmentom prodaje, a sve u cilju maksimalnog

zadovoljstva kupaca.

2019. g. odradena je prva uspjesna akvizicija kada je poduzece kupilo svog dugogodi$njeg
franSiznog partnera, tvrtku Auto centar Marini¢i d.o.0. Postupak pripajanja zavrSen je u
studenome 2019., a spomenutom akvizicijom Toki¢ je ojacao svoju trZiSnu poziciju na

podrucju Rijeke i Pule.

2020. godine uspjeSno je zavrSen proces internacionalne akvizicije slovenskog drustva
Bartog. Preuzimanjem regionalnog lidera u prodaji guma i nastankom Toki¢ Grupe, Toki¢ se

s Bartogom komplementarno nadopunio tamo gdje je bio najslabiji i najjaci. Bartog d.o.o. je
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za svoj razvoj dobio iznimnu podrsku u ponudi auto dijelova, a Toki¢ d.o.0. najSiru ponudu
guma u regiji. Dugoroc¢ni ciljevi kroz uspjesno prodajne i poslovne aktivnosti su, pored
regionalnog liderstva, stvaranje dodane vrijednosti u Hrvatskoj, Sloveniji, Austriji, Italiji te
drugim zemljama okruzenja. Kvaliteta koju su obje kompanije gradile od 1990.g. sada je

dostupna pod brandom Toki¢ grupe, u preko 200 ducana i servisnih centara.

Posebna se paznja pridaje stalnoj ponudi visoke kvalitete proizvoda i usluga, dugogodisnjem
iskustvu 1 strucnosti osoblja te pristupacnom odnosu s kupcima. Kako bi se kupcima osigurala
kvaliteta, svi dobavlja¢i s kojima tvrtka suraduje, zadovoljavaju najviSe medunarodne
standarde kvalitete i sigurnosti (ISO 9000, ISO 14000, ISO/ TS/16949 i sl.), a vecina

dobavljac¢a u svojoj ponudi ima dijelove za prvu ugradnju.

Sve aktivnosti 1 uspjeh poslovanje rezultat su jasne vizije razvoja i pozicije Tokica, podcrtana
kompletnom digitalnom transformacijom kroz koju kompanija prolazi. Unaprjeduje sve
segmente poslovanja s ciljem stvaranja ve€e dodane vrijednosti, Sirenja poslovanja i novih
radnih mjesta te tako primjenjuju najnovije poglavlje Toki¢ 4.0. Digitalizacija poslovanja
zaposlenicima je omogucila efikasniji rad, smanjenje moguénosti pogreske pri repetitivnim

operativnim radnjama, ali 1 donijela ustede velikih koli€ina papira.

4.2. SWOT i TOWS matrica

Swot matrica sluzi kao alat za analizu internog 1 eksternog okruzenja.
Dijagnosticiranjem i prognoziranjem sadasnjih i budué¢ih jakih i slabih strana unutarnjeg
okruzenja te opasnosti i prilika vanjskog okruzenja, poduzece ispituje kljucne faktore uspjeha,

utvrduje potencijale performansa poduzeéa na temelju kojih formira strategiju razvoja.*’

Temeljem ove analize stvaraju se Cetiri strategije. SO strategija — poduzece na temelju svojih
snagama iskoriStava prilike iz okruzenja. WO strategija — poduzece nastoji prevladavati

slabosti kako bi iskoristilo prilike iz okruZzenja. ST strategija — koriStenjem vlastitih snaga

47 Besanko, D., Dranove, D., Shanley, M. i Schaefer, S. (2010.), Economics of Strategy, New Jersey:
John Wiley & Sons Ltd, str. 247.
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poduzeée se pokuSava suociti s prijetnjama. WT strategija — poduzeée nastoji prevladati

slabosti kako bi se obranilo ili izbjeglo od prijetnji.*®

Tablica 3. Swot analiza

SNAGE SLABOSTI
% Kvalitetno  upravljanje  ljudskim % Visoki troskovi osoblja
resursima % Pronalazak radne snage

Kompetentnost kadrovske politike
DOP i odrzivi razvoj

Inovacije u poslovanju i digitalizacija
procesa

Lider u prodajni auto dijelova

Sirok asortiman

Optimizirani logisticki proces

Percepcija kupaca

%+ Nepristupacna e trgovina

/7
°

Ovisnost o stranim dobavljacima

PRILIKE

PRIJETNJE

Razvoj novih tehnologija i znanja
Prosirenje franSiznog modela
Povecanje kupovne moc¢i potrosaca
Poreznog rasterecenje

Sirenje trzista

X/
L X4

X/
L X4

X/
L X4

X/
L X4

*

Otezano planiranje poslovanja zbog
Covid-19

Nepovoljna demografska kretanja
Promijene zakonske regulative

Pad kupovne mo¢i kupaca

Pojava novih trendova

Izvor: izrada autora

Snage poduzeca Toki¢ su kvalitetno upravljanje ljudskim resursima koje ostvaruju raznim

radionicama 1 zajednickim druZenjima. Osim toga brinu za zdravlje zaposlenika, te

omogucuju sistematski pregled svake godine u posebnoj poliklinici. Jo§ neke od snaga su

kompetentnost kadrovske politike, primljena DOP-a i odrzivog razvoja. Zadnjih godina

primjenjuju inovacije u poslovanju i pokusavaju digitalizirati operativne procese. Toki¢ nudi

Sirok asortiman proizvoda, te je zbog svoje kvalitete 1 brzine isporuke stvorena pozitivna

percepcija kupaca. Sa sigurno$¢u se moze reci da je lider na trzistu prodaje auto dijelova.

*® David, F. i David., F. (2017.), Strategic management: A competitive advantage approach, concepts
and case, New Jersey: Pearson, str. 251-252.
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Slabosti poduzeca odgledaju se u teSkom pronalasku radne snage na trziStu rada. Zbog
kvalitetnog upravljanja ljudskim potencijalima stvaraju se visoki troskovi osoblja, prosjecna
.plac¢a iznosi 7.350,00 kuna §to prelazi prosje¢nu pla¢u u Hrvatskoj. Toki¢ sav asortiman
preprodaje $to znaci da ne posjeduje svoju vlastitu proizvodnju. 1z tog razloga velika slabost
je ovisnost o stranim dobavlja¢ima, a o moguéim problemima u isporuci robe najvise se
vidjelo za vrijeme korone prilikom zatvaranja granica. Zbog sve vece digitalizacije u
poslovanju opéenito i poduzeée Toki¢ se odlucilo na Internet trgovinu, ali slabost njihove
Internet trgovine ogleda se u tome da je teSko razaznati koja Internet trgovina auto dijelova je
od Tokica. Njihova Internet trgovina umjesto da se naziva ,,Toki¢ webshop.hr®, ona se naziva

,»KupiVozi.hr. Isto tako nije povezano web mjesto trgovine 1 internetske stranice Tokica.

Prilike koje se nude poduzecu su Sirenje poslovanja na strana trziSta. U njihovom dugoro¢nom
planu je Sirenje poslovanja na ostale zemlje Europske unije. Sirenje trziita mogu ostvariti
prosirenjem franSiznog modela na strana trZiSta. Razvijanjem automobilske industrije 1 novih
trendova na trziStu poduzece razvija i svoje tehnologije i znanja kako bi se mogli u budu¢nosti

prilagoditi novonastaloj situaciji.

Prijetnje s kojima se suoCava poduzece je pad kupovne moci kupaca. Padom kupovne moci
kupaca sve manje ¢e se kupovati novi automobili i automobili opcenito, ¢ime ¢e past
potraznja za auto dijelovima. Nepovoljna demografska kretanja kazuju da je sve vise starijeg
stanovniStva, a starije stanovniStvo ili zbog raznih bolesti ili zbog financijske situacije nije u
mogucnosti posjedovati automobil ¢ime se smanjuje potraznja za proizvodima promatranog
poduzeca. Pojavom pandemije u svijetu sve teZze se planirati poslovanje zbog dinamickog
okruzenja i sveopéeg neznanja. Razvijanjem automobilske industrije u smjeru elektricnih
automobila poduzece je suoceno s novim trendom. Potrebno je ve¢ sada razmisljati o ponudi

asortimana nuznih za elektri¢na vozila.

Tablica 4. TOWS matrica

SNAGE (S) SLABOSTI (W)
S — O strategija: Maxi — Maxi | W-O strategija: Mini — Maxi
Snaga: lider u prodaji auto Slabost: pronalazak radne
PRILIKE (O) dijelova snage
Prilika: Sirenje franSinznog Prilika: razvoj novih
modela tehnologija i znanja
PRIJETNJE (T) S — T strategija: Maxi — Mini | W — T strategija: Mini — Mini
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Snaga: inovacije u Slabost: ovisnost o stranim
poslovanju i digitalizacija dobavlja¢ima
procesa Prijetnja: promjena zakonske
Prijetnja: pojava novih regulative
trendova

S — O strategija govori da poduzece sa svojom snagom trzisSnog lidera moze iskoristiti priliku
za $irenje svojeg poslovanja. W — O strategija omogucuje poduzecu da prevladavanjem
problema radne snage poduzece moze iskoristiti priliku za razvoj novih tehnologija 1 znanja
koje mu mogu pruziti kvalitetni zaposlenici. S — T strategijom poduzece moze iskoristiti svoju
snagu inovacija u poslovanju i digitalizacije procesa prilikom pojave novih trendova iz
vanjskog okruzenja, te na taj nacin biti spremno na promjene. W — T strategija prikazuje
slabost poduzec¢a u ovisnosti o stranim dobavlja¢ima. Kada poduzece ne bi bilo toliko ovisno
o stranim dobavlja¢ima smanjila bi se prijetnja promjena zakonskih regulativa koje se odnose
na uvoz dobara.

Poduzece Toki¢ d.o.o. raspolaze s jakim snagama i nalazi se u poticajnom okruzenju, stoga
poduzece treba odabrati MAXI/MAXI strategiju te razvijati snage i iskoriStavati povoljne

prilike u okruzenju.

4.3. PESTLE analiza

Politi¢ki ¢imbenici

Uloga drzave u gospodarstvu - Vrlo visoka zbog politike poreza (visoko porezno
opterecenje placa kroz doprinose 1 porez na dohodak te poreza na dodanu vrijednost), visoke
birokratiziranosti javne uprave te visokih parafiskalnih nameta. Mogu se uociti i problemi kod
samog planiranja zbog duljine postupka npr. prikupljanja dozvola za gradnju, otvaranja novih
poslovnica 1 slicno te ostalih zakonskih prepreka. Takoder na oteZano planiranje utjecu i
stalne promjene zakonskih okvira posebno u okviru Cestih poreznih promjena. Porezno
optere¢enje posljednjih godina ima primjetan trend pada ponajviSe usmjereno prema
zaposlenima $to je za Toki¢ d.o.o. bitna stavka s obzirom da zaposljava oko 600 ljudi.
Uocena mogucénost ubrzanja postupaka poput izdavanja dozvola ili konzultacija s javnhom
upravom Kkroz sustave e-javne uprave no jo$ treba raditi na istoj.

Potencijalni problemi kod realizacije investicija.
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U 2020. godini porast uloge drzave zbog epidemije te prisilnog zatvaranja objekata od strane
drzave. Drzava je isplacivala place djelatnicima Sto je dijelom umanjilo troskove nastale
samom epidemijom.

Uloga civilnog drustva — Postoje brojne udruge gradana koje su pokreta¢i promjena u
drustvu (zakonskih ili opcenito promjena u ponasanju drustva). Djeluju na lokalnoj ili
nacionalnoj razini, primjetno je i povezivanje van granica drzave udruga sli¢nog interesa.
Takoder s obzirom da brojne udruge i zaklade imaju za cilj segmente humanitarnog rada
postoji moguénost djelovanja poduzeca prema konceptu drustveno odgovornog poslovanja u
suradnji s takvim udrugama. Za Toki¢ je najvaznije pratiti rad udruga za zaStitu okoliSa,
udruga za zaStitu potroSaca te udruga na lokalnoj razini.

Makro ¢imbenici politickog rizika — Demokracija je na zadovoljavajucoj razini.
Promjene vlasti su ucestale Sto utjeCe na promjene u vodstvu javne uprave i javnih poduzeca
(prisutnost politickih poslovnih ciklusa). Problemi u stalnim promjenama zakona, poreza.
Postoji takoder i utjecaj vanjskih politi¢kih odluka prvenstveno EU, a zatim i ostalih zemalja.
Za Toki¢ najznacajniji politicki rizik proizlazi iz odnosa Hrvatske sa drZzavama koje su
znacajna dobavljaci 1 kupci proizvoda. Takoder vazno je za napomenuti da ostali politicki
rizici mogu otezati provedbu raznih projekata.

Politicka stabilnost — Hrvatska je politicki gledano relativno nestabilna u usporedbi sa
usporedivim zemljama (prvenstveno ostalim clanicama EU). Ta nestabilnost proizlazi iz
Cestih promjena vlasti te utjecajima na javna poduzeca i drzavne organe koje te promjene
donose. Izbori 2020. popravili dojam zbog snazne potvrde HDZ-a kao vladajuée stranke
(66/151 mandata) Sto je umanjilo rizike zaokreta u donosenju politika.

Korupcija - Znacajan problem u Republici Hrvatskoj na makro i mikro razini kojom
se teSko moze do¢i na kraj.*°

Porezne politike — ucestale promjene zakonskih propisa vezanih za poreze utje¢u na
otezavanje poslovanja. Trenutan trend je porezno rastere¢enje i povecanje olakSica posebice
za dodatne novéane stimulacije djelatnika i oporezivanje njihovih pla¢a.*® Za Tokié je izrazito
vazan porez na dodanu vrijednost koji iznosi 25%. Utjecaj posljednjih promjena nije moguce
utvrditi zbog epidemije. Postoji odmak od ocekivanih te ostvarenih poreznih promjena poput

odustajanja od smanjivanja opée stope PDV-a §to povecava rizike prilikom planiranja.

49 UNODC (2011.), Korupcija u Hrvatskoj: stvarna korupcijska iskustva gradana, Zagreb:Ekonomski institut
Zagreb, dostupno na https://www.eizg.hr/userdocsimages/projekti/zavrseni/Corruption_report_hrv.pdf

%0 Vlada Republike Hrvatske (2020.), dostupno na https://vlada.gov.hr/vijesti/peti-krug-porezne-reforme-
rasterecenje-vise-od-10-milijardi-kuna-uz-neoporezive-primitke-i-vise/30766
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Zakon o radu — Nakon sveobuhvatnih promjena zakona o radu ulaskom u EU koje su
se ponajvise odnosile na povecanje fleksibilnosti zaposljavanja i otpustanja radnika promjene
koje se sada provode su u skladu s potrebama trzista rada i dijaloga sa poslodavcima. Za
Toki¢ su promjene Zakona o radu od iznimnog znaCaja zbog djelovanja na razli¢itim
trziStima, te akvizicijama u drugim drzavama. 2020. izmjenama u zakonu o radu spaSena
brojna radna mjesta putem mjera pomoci. Regulirana moguc¢nost rada od kuce ili neke druge

lokacije $to omogucava vecu fleksibilnost radnika.

Ekonomski ¢imbenici

Ekonomski rast — Ekonomski rast u Hrvatskoj je bio stabilan no iznimno ovisan o
rastu zemalja koje su nam glavni trgovinski partneri (Austrija, Slovenija). Takoder utjecaj
ekonomskog rasta i1 opcenite ekonomske klime ima visoku pozitivhu korelaciju sa mnogim
industrijama. Dugotrajniji utjecaj epidemije na gospodarstvo zasada nije moguce ocijeniti.

Stabilnost valute - Hrvatska kuna je stabilna valuta posebice u odnosu na euro.
Ulaskom u zastitni mehanizam ERM II tokom 2020 stabilnost prema euru je i povecana.
Takoder nisu znacajne ni deprecijacije/aprecijacije ni u odnosu na druge valute.

Kamatne stope — trenutno su povijesno niske §to otvara mogucnosti olakSanog
financiranja investicija te moguc¢nost povecane potrosnje na kredit od strane krajnjih korisnika
dobara i usluga.

Inflacija — inflacija je niska i stabilna (<2%). U 2020. presla u deflaciju kao posljedica
krize.

Otpornost na krize — samo po sebi gospodarstvo Hrvatske je slabo otporno na krize
posebice zbog nedostatka strukturnih reformi i ovisnosti o drugim zemljama. Takoder zbog
visokog znaaja turizma za gospodarstvo izrazen visok rizik zbog mogucih promjena u
turisti¢koj potraznji. Clanstvo u EU poveéalo otpornost na krize posebice u financijskom
smislu. (potencijalni program Next Generation EU). Takoder u sluc¢aju prirodnih
nepogoda poput potresa, poplava, epidemija EU pruza mehanizme pomoci za takve situacije.

Stopa nezaposlenosti - kao i kamatne stope na povijesno niskim razinama do pocetka
krize. Usprkos tome istiu se problemi zaposljavanja mladih te osoba starijih od 50 godina.
Niska nezaposlenost uzrokovana je i snaznim iseljavanjem mladih obitelji. U 2020. zna¢ajan
velik rast nezaposlenosti koji je ublaZzen vladinim mjerama za ocuvanje radnih mjesta.

Raspolozivi dohodak — nizak u odnosu na druge zemlje u EU stoga je domaca

potrosnja relativno slaba.
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Ekonomski ciklusi — investicijski ciklus - u djelatnosti kojom se Toki¢ bavi
investicijski ciklus traje relativno kratko.
Posebno osjetljive industrije — Toki¢ se ne nalazi na listi posebno osjetljivih industrija

iz razloga $to se bavi trgovinom auto dijelova, tj. trgovina potro$nih materijala.

Socijalni ¢imbenici

Demografski ¢imbenici — starenje stanovniStva i snazna emigracija mladih obitelji
stvara probleme posebno na trziStu rada dok dugoro¢no moze imati utjecaj i na smanjenje
nacionalnog trzista.

Distribucija dohotka — raspodjela dohotka mjerena Gini koeficijentom u Hrvatskoj
prikazuje da je relativno neravnomjerna (preko 0.3 prema procjenama).® Razlika izmedu
bogatih i siromaSnih se ubrzano povecava.

Geografski ¢imbenici — Hrvatska je na povoljnom geografskom poloZaju u Europi.
Odli¢na prometna povezanost nudi joj brojne mogucnosti.

Kulturoloski ¢imbenici - uocene znacajne razlike u radnim navikama Hrvata 1 ostalih
naroda zapadne Europe te skandinavskih zemalja koje utjeCu na smanjenje produktivnosti u
svim djelatnostima.

Sigurnost — visoka razina sigurnosti u zemilji.

Svijest 0 zdravlju — svijest o zdravlju na niskoj razini, ali u rastu.

Zivotni stil — snaZan utjecaj trenutnih trendova za potraznjom novih automobila.

Networking — u Hrvatskoj znacajna, snazna povezanost s korupcijom. Vidljiva u svim

slojevima drustva te u svim djelatnostima.

Tehnoloski ¢imbenici

R&D — u Hrvatskoj mala ulaganja u istrazivanje i razvoj. Znacajnija samo u
visokotehnoloSkim industrijama. U poduzeéu Toki¢ orijentacija na uporabu robota radi
smanjenja operativnih zadataka.

Patentiranje - omoguceno kroz drzavne institucije. U skladu s R&D na niskim
razinama.

Citiranost — slaba osim u tehnoloskim (strojarstvo, racunalstvo) i pojedinim prirodnim
znanostima (fizika, kemija)

Najave novih proizvoda — u malo medija, rijetko.

51 HNB (2019.), Makroprudencijalna dijagnostika, br.9, dostupno na https://www.hnb.hr/-/makroprudencijalna-
dijagnostika-br-9
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Putokazi tehnologije — HGK pokrenula program no i dalje u zacecima. Cilj olaksati
R&D i usmjeriti poduzetnike na usvajanje novih tehnologija.

Medijska pokrivenost - visoka, gotovo svima dostupni svi mediji.

Potpore razvoju novih tehnologija — omogucene kroz ministarstva i razne agencije

(npr. za poljoprivredu APPRRR) te kroz Europske fondove.

Ekoloski ¢imbenici

Odrzivi razvoj — u Hrvatskoj u zaCecima no brojni projekti pokazuju da se drustvo
okre¢e prema tom smjeru. Izdasni EU fondovi usmjereni upravo na takve projekte (posebno
ekoloske) Sto je dodatni motiv za ulaganje. U industrijskim djelatnostima znacajni projekti
vezani za oCuvanje okolisa, razvoj lokalnih sredina te podizanje energetske ucinkovitosti.

Obveze smanjenja zagadenja — Prvenstveno proizlaze iz regulatornog okvira EU. U
Hrvatskoj teznja recikliranju, energetskoj ucinkovitosti 1 kvalitetnijem upravljanjem
resursima.

Uloga civilnog drustva u kreiranju politika — U Hrvatskoj raste broj udruga za zastitu i
oCuvanje prirode. Aktivisti su usmjereni na rjeSavanje problema poput zagadenosti Zrmanje i
sli¢nih te traZe od vlasti rjeSenja.

Klimatske promjene - trenutno nemaju veliki utjecaj, no mogle bi imati u buduénosti.

Ekoloska osvijestenost i odgovornost — trenutno niska no u porastu.

Pravni ¢imbenici

Institucionalno okruzenje — Zakoni, norme i pravila u vecini slucajeva su uskladeni s
zakonskim okvirima EU. Postoje razlike u primjeni samih zakona te mijenjanju pojedinih
dijelova zakona zbog interesa pojedinih skupina (lobija), osim toga znacajan je i utjecaj
politike na kreiranje zakona. Velika upletenost politike u ionako tromo i neefikasno sudstvo.

Uloga drzave u gospodarstvu - kao i kod politickih ¢imbenika - velik utjecaj na
gospodarstvo te pravnu drzavu. To otezava provodenje zakona, investicije (npr. otezano
okrupnjavanje zemljiSta), zastitu interesa poduzeca i sl.

Zakon o radu - Kao i kod politickih ¢imbenika — visok utjecaj politike!

Europska pravna regulativa — omogucila ulazak velikih poduzeta na naSe trziste.
Takoder omogucila olaksano investiranje u zemlje EU.

Upis vlasniStva - Problemi oko neuskladenosti zemljisnih knjiga sa stanjem na terenu
te nesredenost vlasniStva mogu odgoditi ili onemoguciti gradnju objekata.

Zastita potroSaca — Sve stroZzi standardi kvalitete §to na nacionalnoj razini $to na razini EU.
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Iz PESTLE analize moze se zakljuciti da najve¢i negativni utjecaj proizlazi iz politi¢kih 1
pravnih ¢imbenika ponajviSe zbog politicki predodredenih odluka te korupcije. Trenutno
upravljanje porezima moze pridonijeti poboljSanju poslovanja u buduénosti. Ekonomski
¢imbenici, posebno kod drzava s kojima se suraduje su izvor najvecih rizika u poslovanju

poduzeca.

4.4. Porterovih 5sila

Poduzece u danasnje vrijeme djeluje u slozenoj okolini 1 podloZzno je raznim vanjskim
utjecajima. Svako poduzece pripada odredenoj industriji, vrlo je bitno razumijeti industriju u
kojoj se poduzece nalazi kako bi se mogle donositi ispravne i1 pravovremene odluke.
Najpoznatiji oblik industrijske analize naziva se Porterovih pet sila. Porter prikazuje pet
konkuretnskih sila na koje bi se poduzece trebalo orijentirati unutar svoje industrije, te
vrednovati 1 ocjenjivati svoje poslovanje u odnosu na tu istu industriju, a takoder i

usporedivati se s konkurencijom.%?

Intenzitet konkurencije medu etabliranim konkurentima
Poduzec¢e Toki¢ smatra se trziSnim liderom, ali postoji 1 velika opasnost gubitka trziSne
pozicije. Najznacajniji konkurenti izuzevsi manje prodavace su Intercars, Ciak i Auto Kreso.

Toki¢ se ve¢ sada prilagodava trendovima na trziStu te odrzava svoju poziciju.

Opasnost od ulaska novih konkurenata
Ulazak novih konkurenata je oteZan prvenstveno zbog visokih troSkova ulaganja.
Takoder regulatorno su definirani strogi standardi kvalitete stoga to dodatno otezava ulazak

novih konkurenata. Vrlo je zahtjevan ulazak novih konkurenata zbog pokrivenosti trzista.

Opasnost od ulaska supstituta (komplemenata)

O supstitutima se moze vise govoriti u kontekstu konkurencije. Sto bi znaéilo odlazak
sadaSnjih kupaca konkurenciji u nadi za nizom cijenom i upitnom kvalitetom.

Komplementi poput autosalona i autoservisa. Vefim brojem automobila na

prometnicama rezultira ve¢om potraznjom za auto dijelovima.

52 7ager, K., Mamié Sader, 1., Sever Mali, S., Jezovita, A. i Zager, L. (2017.), Analiza financijskih
izvjestaja, Zagreb: Hrvatska zajednica racunovoda i financijskih djelatnika, str. 40-41.
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Snaga i dinamika promjena pregovaracke moci kupaca
Pregovaratka mo¢ kupaca je visoka posebice zbog visoke cjenovne elasti¢nosti
potraznje. Drugim rijeCima velika je Sansa da kupac otide kupiti auto dijelove kod

konkurencije iako su sami proizvodi kvalitetniji.

Snaga i dinamika promjena pregovaracke moc¢i dobavljaca
Za poduzece koje pokriva znacajno trziSte pregovaracka moc¢ dobavljaca je izrazio

niska. Sa smanjivanjem opsega poslovanja pregovaracka mo¢ dobavljaca raste.

4.5. Analiza poslovanja poduzeca od 2016. do 2019. godine

Kako bi se napravila analiza financijskih izvjeStaja potreban resurs je racun dobiti i
gubitka, te bilanca. Financijski analiti¢ari uporabom razli¢itih analitickih pristupa pretvaraju
obi¢ne brojeve u vrijedne informacije koje sluze prilikom upravljanja poduzeéem i
odluc¢ivanja unutar poduzeca. Napravljena analiza sluzi za projekcije na koji nain ¢e se

promatrano poduzece razvijati u buducnosti.

Kako bi poduzece dobilo pravovremene i kvalitetne informacije koje su nuzne za uspjesno
poslovanje poduzeca najcesce se koriste horizontalna analiza i vertikalna analiza financijskih
izvjeStaja, te analiza putem financijskih pokazatelja. Vertikalna analiza provodi se
usporedivanjem odredena stavke se skupnom zbirnom stavkom kojoj pripada. Primjerice,
udio dugotrajne materijalne imovine u ukupnoj aktivi. Horizontalna analiza se provodi
usporedivanjem iste stavke kroz godine. Cilj je da se utvrdi trend, povecava li se stavka kroz
godine, smanjuje ili stagnira. Da bi dobili cjelovit uvid promjene kroz godine, najbolje je

kombinirati spomenute analize sa pokazateljima poslovanja, §to ¢emo 1 u€initi u ovom radu.

4.5.1. Analiza bilance

,Bilanca je sistematizirani prikaz imovine, obveza i kapitala poduze¢a na odredeni

dan, koristi kao ocjenu financijskog polozaja poduzeéa.“>* Temeljni segmenti bilance jesu

53 Zager, K., Mami¢ Sader, 1., Sever Mali, S., Jezovita, A. i Zager, L. (2017.), Analiza financijskih
izvjeStaja, Zagreb: Hrvatska zajednica racunovoda i financijskih djelatnika, str. 36.
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imovina, odnosno sredstva (aktiva) s jedne strane kapital i obveze (pasiva), odnosno izvori

imovine sadrzane u aktivi. Bilanca pruza informacije o financijskom stanju poduzeca.

Slika 20. Zakonitosti bilance

OBVEZE

UKUPNA IMOVINA - KAPITAL

KAPITAL

UKUPNA IMOVINA - OBVEZE

UKUPNA IMOVINA = KAPITAL + OBVEZE

4.5.1.1. Aktiva

Izvor: izrada autora

Vertikalnom analizom aktive bilance uocavamo da najve¢i dio aktive zauzima

kratkotrajna imovina §to je i karakteristicno za poduzece koje se bavi prodajom proizvoda.

Zalihe iz godine u godinu rastu, a svoj vrhunac ostvaruju 2018. godine s 35,01% u ukupnoj

aktivi. Dugotrajna imovina poduzeca krece se oko 40% aktive, a najviSe se odnosi na

zemljiSta 1 gradevinske objekte. KratkoroCna potrazivanja takoder imaju znatan udio u

ukupnoj aktivi i iznose oko 20% te se iz godine u godinu smanjuju, $to dovodi do zakljucka

da je potrebno sve manje 1 manje dana za podmirenje potrazivanja od kupaca.

Tablica 5. Vertikalna analiza tvrtke

B) DUGOTRAINA IMOVINA
I. NEMATERLALNA IMOVINA
I1. MATERIALNA IMOVINA

1. ZALIHE

E} UKUPNO AKTIVA

A) POTRAZIVANJA ZA UPISANI A NEUPLACENI KAPITAL

11l DUGOTRAINA FINANCLUSKA IMOVINA
1V. DUGDROCNA POTRAZIVANIA

V. ODGOBENA POREZNA IMOVINA

C) KRATKOTRAINA IMOVINA

1. KRATKOROCNA POTRAZIVANIA

111, KRATKOTRAINA FINANCLSKA IMOVINA
1. NOVAC U BANCI | BLAGAINI

D) PLACENI TROSKOVI BUDUCEG RAZDOBLIA | OBRACUNATI PRIHODI

0,00
194.722.631,00
1.760.737,00
192.655.971,00
72.319,00
233.604,00
0,00
246.260.565,00
125.195.653,00
105.932.589,00
9.002.664,00
6.129.659,00
16.956.834,00
457.940.030,00

0,00% 0,00
42,52% 198.075.922,00
0,38%  1.459.406,00
42,07% 196.370.364,00

0,02% 72.319,00
0,05% 173.333,00
0,00% 0,00

53,78% 260.637 879,00
27,34% 149.188.618,00
23,13% 96.952 005,00

1,97%  7.669.786,00
1,34%  6.827.469,00
3,70% 18913.800,00
100,00% 477.627.601,00

0,00% 0,00
41,47% 193.945.596,00
0,31% 1.622.203,00
41,11% 192.160.308,00

0,02% 72.319,00
0,04% 90.766,00
0,00% 0,00

54,57% 269 468.388,00
31,24% 169.882.370,00
20,30% 88205310,00

1,61% 279345300
1,43%  8587.255,00
3,96% 21879.035,00
100,00% 485.293.019,00

0,00% 0,00
39,96% 222.175.203,00
0,33% 11371.662,00
39,60% 209.496.717,00
0,01% 124223100
0,02% 64.593,00
0,00% 0,00
55,53% 296.118.209,00
35,01% 185.557.462,00
18,18% B88.401.787,00
058% 1085783,00
1,77% 21.073.177,00
451% 22.909.893,00
100,00% 541.203.305,00

Izvor: izrada autora prema godi$njem financijskom izvje$¢u poduzeca Toki¢ d.o.0. za 2019.

41,05%
2,10%
38,71%
0,23%
0,01%

54,71%
34,29%
16,33%

0,20%
3,89%
4,23%

100,00%
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Iz nize prilozenog grafa mozemo vidjeti pozitivan trend kratkotrajne i dugotrajne imovine.

Dugotrajna imovina je u 2016. godini iznosila viSe od 194 milijuna kuna, a tri godine kasnije

iznosi nesto vise od 222 milijuna kuna. Sli¢an trend prati i1 kratkotrajna imovina koja je u

2016. godini iznosila oko 246 milijuna kuna, a 2019. godine iznosi gotovo oko 296 miijuna

kuna.

Graf 1. Struktura aktive

600,000,000.00
500,000,000.00
400,000,000.00
300,000,000.00
200,000,000.00
100,000,000.00

0.00

Stuktura Aktive

2016 2017 2018 2019

M Kratkotrajna imovina

M Dugotrajna imovina

Izvor: izrada autora prema godi$njem financijskom izvjes¢u poduzeéa Toki¢ d.o.o0. za 2019.

Na grafu 1, te u tablici 5 vidjeli smo da se dugotrajna imovina znacajno povecala za

trogodis$nje razdoblje. Pa tako na tablici 6 mozemo uociti da je poveéanje u 2019. godini u

odnosu na 2018. preko 14%. Nematerijalna imovina u 2019. godini biljezi porast od 601%

koji se najviSe odnosi na stavku ,,Koncesije, patenti, licencije, robne i usluzne marke, softver i

ostala prava“. Dugotrajna financijska imovina iz godine u godinu je bila povecanja ili

smanjenja, ali 2019. godine ostvaruje se rast od 1617,71%, a pretpostavlja se da se takav

znacajan rast povezan s akvizicijom slovenskog lidera Bartog d.o.o. Dugoro¢na potraZivanja

biljeZe negativan rast Sto ukazuje da se potraZivanja brzo naplacuju.

Tablica 6. Horizontalna analiza dugotrajne imovine

Opis
Bilanca
B) DUGOTRAINA IMOVINA
I. NEMATERIJALMA IMOVINA
1. MATERUALNA IMOWVIMNA

IV. DUGOROENA POTRAZIVANIA

r r : : r

2016 2017 2018

2019

194.722.631 kn 198.075.922 kn 193.945.596 kn 222.175.203 kn

1.760.737kn  1.459.406 kn  1.622.203kn 11.371.662kn
192.655.971 kn 196.370.864 kn 192.160.308 kn 209.496.717 kn
11, DUGOTRAJNA FINANCISKA IMOVINA 72.319 kn 72,319 kn 72.319 kn

233.604 kn 173.333 kn 90.766 kn

1.242.231 kn
64.593 kn

17/'16

1,72%
-17,11%
1,93%
0,00%
-25,80%

18/'17

-2,09%
11,16%
-2,14%

19/'18

14,56%
601,00%
9,02%

0,00% 1617,71%

-47,63%

Izvor: izrada autora prema godi$njem financijskom izvje$¢u poduzeca Toki¢ d.o.0. za 2019.

-28,84%
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Prilizno podjednak udio u dugotrajnoj materijalnoj imovini u 2016. godini imaju zemljista 1
gradevinski objekti, odmakom vremena, udio gradevinskih objekata raste, dok udio zemljista
stagnira. Rast udjela gradevinskih objekata moZemo povezati s znacajnim Sirenjem trZzista,
odnosno otvaranjem novih poslovnica diljem Hrvatske. Pogledom na tablicu 8, moZzemo
primjetiti znacaju stopu rasta materijalne imovine u pripremi u 2019. u odnosu na 2018.

godinu §to isto ima velike poveznice sa Sirenjem poslovanja.

Ulaganja u nekretnine ¢ine neznac¢ajan udio u aktivi. Ono po ¢emu se izdvajaju je konstantno
smanjenje u promatranom razdoblju. Od 2015. do 2019. godine ulaganja su se smanjila za
ukupno 15%. Isto tako postrojenja i oprema, iz godine u godinu se smnanjuju, a u ovom

cetverogodiSnjem razdoblju ukupno su se smanjili za 43%.

Tablica 7. Vertikalna analiza dugotrajne materijalne imovine

opis " 2016 2016% = 2017 2007% = 2018 2018% = 2019 2019%
Bilanca

Il. MATERIJALNA IMOVINA 192.655.971,00 42,07% 196.370.864,00 41,11% 192.160.308,00 39,60% 209.496.717,00 38,71%
1. Zemljiste 63.694.518,00 13,91% 65.439.318,00 13,70% 66.779.938,00 13,76% 69.145.115,00 12,78%
2. Gradevinski objekti 63.114.378,00 13,78% 93.759.817,00 19,63% 92.967.749,00 19,16% 101.297.791,00 18,72%
3. Postrojenja i oprema 14.433.101,00 3,15% 12.647.291,00 2,65% 9.685.705,00 2,00% 8.254.102,00 1,53%
4. Alati, pogonski inventar i transportna imovina 4.035.305,00 0,88%  3.908.339,00 0,82%  4.452.356,00 0,92%  6.925.377,00 1,28%
5. BioloZka imaovina 0,00 0,00% 0,00 0,00% 0,00 0,00% 0,00 0,00%
6. Predujmovi za materijalnu imovinu 2.224.011,00 0,49% 2.401.126,00 0,50% 1.560.645,00 0,32% 461.145,00 0,09%
7. Materijalna imovina u pripremi 27.513.106,00 6,01% 1.762.925,00 0,37% 970.724,00 0,20% 8.378.853,00 1,55%
8. Ostala materijalna imovina 24.855,00 0,01% 24.855,00 0,01% 24.855,00 0,01% 24.855,00 0,00%
9. Ulaganje u nekretnine 17.616.697,00 3,85% 16.427.193,00 3,44% 15.718.336,00 3,24% 15.009.473,00 2,77%
UKUPNA AKTIVA 457.940.030,00 477.627.601,00 485.293.019,00 541.203.305,00

Izvor: izrada autora prema godi$njem financijskom izvje$¢u poduzeéa Toki¢ d.o.o0. za 2019.

Tablica 8. Horizontalna analiza dugotrajne materijalne imovine

Opis " e 7 2007 7 218 7 2019 17/'16 1817  19/'18
Bilanca
II. MATERUJALNA IMOVINA 192.655.971 kn 196.370.864 kn 192.160.308 kn 209.496.717 kn 1,93% -2,14% 9,02%
1. Zemljiste 63.694.518 kn  65.439.318 kn 66.779.938kn 69.145.115kn 2,74% 2,05% 3,54%
2. Gradevinski objekti 63.114.378 kn  93.759.817kn 92.967.749 kn 101.297.791kn 48,56%  -0,84% 8,96%
3. Postrojenja i oprema 14.433.101 kn  12.647.291 kn 9.685.705 kn 8.254.102 kn -12,37%  -23,42% -14,78%
4. Alati, pogonski inventar i transportna i 4.035.305 kn 3.908.339kn  4.452.356 kn 6.925.377 kn -3,15% 13,92%  553,54%
6. Predujmovi za materijalnu imovinu 2.224.011 kn 2.401.126 kn  1.560.645 kn 461.145 kn 7,96% -35,00% -70,45%
7. Materijalna imovina u pripremi 27.513.106 kn 1.762.925 kn 970.724 kn 8.373.853 kn -93,59% -44,94% 763,16%
8. Ostala materijalna imovina 24.855 kn 24.855 kn 24.855 kn 24.855 kn 0,00% 0,00% 0,00%
9. Ulaganje u nekretnine 17.616.697 kn  16.427.193 kn 15.718.336 kn 15.009.479 kn -6,75%  -4,32% -4,51%

Izvor: izrada autora prema godi$njem financijskom izvjes¢u poduzeéa Toki¢ d.o.o0. za 2019.
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Graf 2. Dugotrajna nematerijalna imovina
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Izvor: izrada autora prema godi$njem financijskom izvjes¢u poduzeéa Toki¢ d.o.o0. za 2019.

Najveéi dio kratkotrajne imovine ¢ine zalihe, $to moZzemo vidjeti na grafu 3. Novac u banci i

blagajni ima optimalnu veli¢inu, poduzeée ne drzi sav novac u ,Carapi” nego ulaganjem u

druge oblike ostvaruje vece kapitalne koristi.
Potrazivanja se smanjuju iz godine u godinu §to je pozitivan pokazatelj.

Graf 3. Struktura kratkotrajne imovine
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Izvor: izrada autora prema godi$njem financijskom izvje$¢u poduzeca Toki¢ d.o.0. za 2019.
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Tablica 9. Vertikalna analiza kratkotrajne imovine

r r r r

Opis 2016 2016% 2017 2017% 2018 2018% 2019 2019%
Bilanca
C) KRATKOTRAJNA IMOVINA 246.260.565,00 53,78% 260.637.879,00 54,57% 269.468.388,00 55,53% 296.118.209,00 54,71%
I. ZALIHE 125.195.653,00 27,34% 149.188.618,00 31,24% 169.882.370,00 35,01% 185.557.462,00 34,29%
1l. KRATKOROCNA POTRAZIVANJA 105.932.589,00 23,13% 96.952.006,00 20,30% 88.205.310,00 18,18% 88.401.787,00 16,33%
1l KRATKOTRAJNA FINANCLUSKA IMOVINA 5.002.664,00 1,87%  7.669.786,00 1,61%  2.793.453,00 0,58%  1.085.783,00 0,20%
IV. NOVAC U BANCI | BLAGAJNI 6.129.659,00 1,34%  6.827.469,00 1,43%  B.587.255,00 1,77% 21.073.177,00 3,89%
D) PLACENI TROSKOVI BUDUCEG RAZDOBLIA | OBRACUNATI PRIHODI 16.956.834,00 3,70% 18.913.800,00 3,96% 21.879.035,00 4,51% 22.509.893,00 4,23%
E}) UKUPNO AKTIVA 457.940.030,00 100,00% 477.627.601,00 100,00% 485.293.019,00 100,00% 541.203.305,00 100,00%

Izvor: izrada autora prema godisnjem financijskom izvje$¢u poduzeéa Toki¢ d.o.o0. za 2019.

Tablica 10. Horizontalna analiza kratkotrajne imovine

Opis " 2016 " 2017 " 20182 " 2010 17/'16 18/'17  19/18
Bilanca
C) KRATKOTRAINA IMOVINA 246.260.565 kn 260.637.879 kn 269.468.388 kn 296.118.209 kn 5,84%  3,39%  9,89%
I. ZALIHE 125.195.653 kn 149.188.618 kn 169.882.370 kn 185.557.462 kn 19,16% 13,87%  9,23%
1. KRATKOROCNA POTRAZIVANIA 105.932.589kn 96.952.006kn 88.205.310kn 88.401.787 kn -8,48% -9,02%  0,22%
11l KRATKOTRAJNA FINANCIJSKA IMOVINA ~ 9.002.664kn  7.669.786kn  2.793.453kn  1.085.783 kn -14,81% -63,58% -61,13%
IV. NOVAC U BANCI | BLAGAJNI 6.129.659kn  6.827.469kn  8.587.255kn 21.073.177kn 11,38% 25,78% 145,40%
D) PLACENITRO3KOVI BUDUCEG RAZDOBL 16.956.834kn  18.912.800 kn 21.879.035kn 22.909.893 kn 11,54% 15,68%  4,71%

Izvor: izrada autora prema godi$njem financijskom izvjes¢u poduzeéa Toki¢ d.o.o0. za 2019.

Kratkotrajna imovina u razdoblju od 2016. do 2019. godine biljzi pozitivan rast, vidljivo na
tablici 10. Tomu moZemo pridodatni poveéanje zaliha koje jednako tako ostvaruje pozitivan

rast.

Kratkotrajna financijska imovina biljezi negativan rast, razlog tomu je smanjenje vrijednosti
stavke ,,Dani zajmovi, depoziti i slicno*. Novac ostvaruje u CetverogodiSnjem razdoblju rast
koji u ukupnom iznosu iznosi ¢ak 70%. Razlog tomu moZemo pridodati vece prihode od

prodaje, bolja poslovna atmosfera, te pripremanje za akviziciju.

45.1.2. Pasiva

Vertikalnom analizom pasive vidljivo je da se poduzec¢e u vecoj mjeri financira
vlastitim izvorima. I1znos od 235.700.000,00 kuna ¢ini temeljni (upisani) kapital ¢iji se udio u
pasivi iz godine u godinu mijenja. 2016. godine taj je iznos Cini 42% pasive, u 2017. taj se
udio povecao na gotovo 49,14%, a u 2019. smanjio na 43%. Financijski rezultat je svake

godine pozitivan, te ¢ini 6 - 10% pasive.

Sljedeca vrlo znacajna stavka pasive jesu dugorocne obveze. Udio dugoro¢nih obveza kroz
promatrane godine varira, a kre¢u se oko 10% — 16%. Mozemo vidjeti da iz godine u godinu

se udio u pasivi smanjuje, a to je rezultat otplate kredita.
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Tablica 11. Vertikalna analiza pasive

r

P

Opis 2016 2016% 2017
Bilanca
A} KAPITAL | REZERVE 243.546.148,00 53,18% 274.785.498,00
I. TEMEUNI (UPISANI) KAPITAL 192.300.000,00 41,99% 234.700.000,00
Il. KAPITALNE REZERVE 0,00 0,00% 0,00
IIl. REZERVE IZ DOBITI 0,00 0,00% 0,00
VI. ZADRZANA DOBIT ILI PRENESENI GUBITAK 4.787.022,00 1,05%  8.745.003,00
VII. DOBIT ILI GUBITAK POSLOVNE GODINE 46.357.931,00 10,12% 31.239.350,00
VIl MANJINSKI (NEKONTROLIRAJUCI} INTERES 0,00 0,00% 0,00
B) REZERVIRANJA 0,00 0,00% 0,00
C) DUGOROCNE OBVEZE 73.713.741,00 16,10% 65.568.656,00
D) KRATKOROCNE OBVEZE 134.723.624,00 29,42% 131.150.839,00
E) ODGODENO PLACANJE TROSKOVA | PRIHOD BUDUCEGA RAZDOBLIA 5.956.517,00 1,30%  6.122.608,00
F) UKUPNO —PASIVA 457.940.030,00 100,00% 477.627.601,00

r

2017% 2018

57,53% 299.386.124,00
49,14% 234.700.000,00
0,00% 0,00
0,00% 0,00
1,83% 31.519.168,00
6,54% 33.065.811,00
0,00% 0,00
0,00% 492.065,00
13,73% 57.524.051,00
27,46% 120.921.709,00
1,28%  6.969.070,00
100,00% 485.293.019,00

2018%

61,69%
42,36%
0,00%
0,00%
6,45%
6,81%
0,00%
0,10%
11,85%
24,92%
1,44%
100,00%

r

2019 2019%

301.947.860,00
234.700.000,00
0,00

0,00
32.359.526,00
34.787.189,00
0,00
432.065,00
53.126.747,00
178.234.670,00
7.401.963,00

55,79%
43,37%
0,00%
0,00%
5,98%
6,43%
0,00%
0,05%
9,82%
32,93%
1,37%

541.203.305,00 100,00%

Izvor: izrada autora prema godi$njem financijskom izvje$¢u poduzeéa Toki¢ d.o.o0. za 2019.

Horizontalnom analizom moZemo Vvidjeti konstantan rast pasive, a u 2019. godini stopa rasta

iznosi rekordnih 11,52%. Ovakav rast mozemo prepisati porastom stope zadrZene dobiti, koja

je 2018. godine iznosila ¢ak preko 260%. Pozitivna stvar u svemu tome je $to smo u tablici 11

vidjeli da poduzece smanjuje svoje dugoroéne obveze i ve¢im dijelom se financira iz vlastitih

izvora.

Tablica 12. Horizontalna analiza kapitala i rezervi

r r

Opis 2016 2017 2018
Bilanca
A) KAPITAL | REZERVE 243.546.148,00 274.785.498,00 299.380.124,00
1. TEMELINI (UPISANI) KAPITAL 192.300.000,00 234.700.000,00 234.700.000,00
IV. REVALORIZACIISKE REZERVE 101.145,00 101.145,00 101.145,00
V1. ZADRZANA DOBIT ILI PRENESENI GUBIT, 4.787.022,00 8.745.003,00 31.5159.168,00
1. Zadrzana dobit 4.787.022,00 8.745.003,00 31.5159.168,00
VII. DOBIT ILI GUBITAK POSLOVNE GODINE  46.357.981,00 31.2359.350,00 33.065.811,00
1. Dobit poslovne godine 46.357.981,00 31.2359.350,00 33.065.811,00
F) UKUPNO —PASIVA 457.940.030,00 477.627.601,00 485.293.019,00

2019 17/'16

301.947.860,00
234.700.000,00
101.145,00
32.359.526,00
32.359.526,00
34.787.189,00
34.787.189,00

541.203.205,00

12,83%
22,05%
0,00%

18/'17  19/"18

8,95% 0,86%
0,00% 0,00%
0,00% 0,00%

82,68% 260,42%  2,67%
82,68% 260,42%  2,67%

-32,61%
-32,61%

4,30%

5,85% 5,21%
5,85% 5,21%
1,60% 11,52%

Izvor: izrada autora prema godi$njem financijskom izvje$¢u poduzeéa Toki¢ d.o.o0. za 2019.

Kroz godine iznos dobiti poslovne godine se razlikuje. U 2017. godini dobit je manja za

32,61% u odnosu na 2016., dok je sljede¢im godina dobit pozitivnog rasta. Nemojmo da nas

to zavara, dobit je u apsolutnom iznosu u 2016. Godini najve¢a 1 iznosi rekordnih

46.357.981,00 kuna, dok u 2019. godini za 25% manja. Na grafu 4 mozemo vidjeti taj pad

dobiti, ali zavrSetak izgleda obecavajuce. Dobit ponovno raste.
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Graf 4. Dobit poslovne godine
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Izvor: izrada autora prema godi$njem financijskom izvje$¢u poduzeéa Toki¢ d.o.o0. za 2019.

Dugoroéne obveze se u maloj mjeri koriste kao izvor sredstava. Najvec¢i dio dugoro¢nih
obveza ¢ine obveze prema bankama i drugim financijskim institucijama koje se iz godine u
godinu smanjuju te u 2019. godini iznose tek 9,52%.

Tablica 13. Vertikalna analiza dugorocnih obveza

C) DUGOROCNE OBVEZE 73.713.741,00 16,10% 65.568.656,00 13,73% 57.524.051,00 11,85% 53.126.747,00 9,82%
6. Obveze za zajmove, depozite i slicno 1.074.233,00 0,23% 53.267,00 0,01% 51.407,00 0,01% 40.997,00 0,01%
7. Obveze prema bankama i drugim financijskim institucijama 72.639.508,00 15,86% 64.796.619,00 13,57% 57.472.644,00 11,84% 51.495.973,00 9,52%
11. Ostale dugoroéne obveze 0,00 0,00% 718.770,00 0,15% 0,00 0,00% 959.479,00 0,18%
12. Odgodena porezna cbveza 0,00 0,00% 0,00 0,00% 0,00 0,00% 630.298,00 0,12%
UKUPNA PASIVA 457.940.030,00 100,00% 477.627.601,00 100,00% 485.293.019,00 100,00% 541.203.305,00 100,00%

Izvor: izrada autora prema godi$njem financijskom izvje$¢u poduzeca Toki¢ d.o.o. za 2019.

Tablica 14. Horizontalna analiza dugorocnih obveza

C) DUGOROCENE OBVEZE 73.713.741,00 65.568.656,00 57.524.051,00 53.126.747,00 -11,05% -12,27%  -7.64%
8. Obveze za zajmove, depozite i slitno 1.074.233,00 53.267,00 51.407,00 40.997,00 -95,04%  -3,49% -20,25%
7. Obveze prema bankama i drugim financ  72.639.508,00 64.796.619,00 57.472.644,00 51.495.973,00 -10,80% -11,30% -10,40%
11. Ostale dugorotne obveze 0,00 718.770,00 0,00 959.479,00 -100,00%

12, Odgodena porezna obveza 0,00 0,00 0,00 630.298,00

UKUPNA PASIVA 457.940.030,00 477.627.601,00 485.293.019,00 541.203.305,00 4,30% 1,60% 11,52%

Izvor: izrada autora prema godi$njem financijskom izvje$¢u poduzeca Toki¢ d.o.0. za 2019.

Ukupne kratkoro¢ne obveze kroz promatrane godine ¢ine 25% - 33% ukupne pasive. 1z

godine u godinu one rastu, no ne jednakim tempom. 2017. u odnosu na 2016. smanjile su se
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za 2,65%, u 2018. u odnosu na prethodnu godinu ponovno padaju za 7,80%, a u 2019. u
odnosu na 2018. biljeZe rast za gotovo 47,40%, te aposlutno iznose 178.234.670,00 kuna.

Obveze prema bankama kroz godine razli¢ito se krecu od 2,45% — 8,20% ukupne pasive.
Svake godine biljeze razli¢ite stope. 2017 godine rast je iznosio 1,11%, 2018. padaju za cak
68,67%, a pak u 2019. godini rastu za rekordnih 141,91%. Sto se ti¢e aposlutnih iznosa
financijska situacija i nije tako loSa jer su zapravo u 2016. i 2017. godini bili najveci iznosi
obveza prema bankama i drugim financijskim institucijama skoro 38 milijuna kuna, dok u

2019. godini di je rekordan rast u odnosu na godinu prije iznose svega 28,7 milijuna kuna.

Obveze prema dobavljaCima je prva po iznosu znacajna stavka kratkoro¢nih obveza. Kroz
godine obveze prema dobavlja¢ima ¢ine oko 18% ukupne pasive. 2016. godine obveze prema
dobavlja¢ima su iznosile 83 milijuna kuna da bi do 2019. godine narasle na 98 milijuna kuna.
Pad u 2017. u odnosu na 2016. godinu je iznosio 2,27%, a u 2018. godini u odnosu na 2017.
biljeze rast od 9,97%, a u 2019. nije drugacija situacija, rast je 9,54%.

Tablica 15. Vertikalna analiza kratkorocnih obveza

r r r r

Opis 2016 2016% 2017 2017% 2018 2018% 2019 2019%
Bilanca
D) KRATKOROENE OBVEZE 134.723.624,00 29,42% 131.150.839,00 27,46% 120.921.709,00 24,92% 178.234.670,00 32,93%
7. Obveze prema bankama i drugim financijskim institucijama 37.538.949,00 8,20% 37.953.892,00 7,95% 11.891.966,00 2,45% 28.767.854,00 5,32%
9. Obveze prema dobavljagima 83.346.229,00 18,20% 81.454.940,00 17,05% 89.573.536,00 18,46% 98.121.356,00 18,13%
11. Obveze prema zaposlenicima 2.648.861,00 0,58%  3.425.132,00 0,72%  3.786.516,00 0,78%  4.875.720,00 0,90%
12. Obveze za poreze, doprinose i sliéna davanja 8.038.368,00 1,76%  7.643.273,00 1,60%  8.322.322,00 1,71% 11.625.704,00 2,15%
13. Obveze s osnove udjela u rezultatu 3.133.912,00 0,68% 661.569,00 0,14%  6.693.656,00 1,38% 33.868.214,00 6,26%
15. Ostale kratkorotne obveze 17.305,00 0,00% 12.033,00 0,00% 653.713,00 0,13% 975.822,00 0,18%
UKUPNO PASIVA 457.940.030,00 100,00% 477.627.601,00 100,00% 485.293.019,00 100,00% 541.203.305,00 100,00%

Izvor: izrada autora prema godi$njem financijskom izvjeS¢u poduzeca Toki¢ d.o.0. za 2019.

Tablica 16. Horizontalna analiza kratkorocnih obveza

r r r r

Opis 2016 2017 2018 2019 17/'16 18/'17 19/°18
Bilanca
D) KRATKOROCMNE OBVEZE 134.723.624,00 131.150.839,00 120.921.709,00 178.234.670,00 -2,65%  -7,80%  47,40%
7. Obveze prema bankama i drugim financ  37.538.949,00 37.953.892,00 11.891.966,00 28.767.854,00 1,11% -68,67% 141,91%
9. Obveze prema dobavljaima 83.346.229,00 81.454.940,00 89.573.536,00 98.121.356,00 -2,27% 9,97% 9,54%
11. Obveze prema zaposlenicima 2.648.861,00 3.425.132,00 3.786.516,00 4.875.720,00 29,31% 10,55% 28,77%
12. Obveze za poreze, doprinose isliénad  8.038.368,00 7.643.273,00  B.322.322,00 11.625.704,00 -4,92% 3,88%  39,69%
13. Obveze s osnove udjela u rezultatu 3.133.912,00 661.569,00 6.693.656,00 33.868.214,00 -78,89% 911,79% 405,97%
15. Ostale kratkoroéne obveze 17.305,00 12.033,00 653.713,00 975.822,00 -30,47% 5332,67%  49,27%
UKUPMNO PASIVA 457.940.030,00 477.627.601,00 485.293.019,00 541.203.305,00 4,30% 1,60% 11,52%

Izvor: izrada autora prema godi$njem financijskom izvje$¢u poduzeéa Toki¢ d.o.o0. za 2019.

Kao $to mozemo vidjeti na grafu 5, kratkoro¢ne obveze su duplo vece, a u 2019. troduplo
vece od dugorocnih obveza. Razlog tome je koriStenje kratkoro¢nih kredita, te kreditiranje
kod dobavljaca. Posto se poduzece bavi prodajom proizvoda, takva situacija nije

zabrinjavajuca niti apstraktna.
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Graf 5. Struktura obveza
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Izvor: izrada autora prema godi$njem financijskom izvjes¢u poduzeéa Toki¢ d.o.o0. za 2019.

4.5.2. Racun dobiti i gubitka

U promatranom razdoblju poduzece od 99,33% do 99,84% prihoda generira iz redovne
djelatnosti, tj. poslovnih prihoda. Ostatak prihoda, do ukupno 100% generiran je ih

financijskih prihoda i to najvise iz pozitivnih tecajnih razlika te kamata.

Sto se ti¢e poslovnih prihoda, najveéi udio ostvaruju prihodi od prodaje §to je i logiéno posto
se poduzece bavi prodajom auto dijelova, manji dio oko 1% — 2% odnosi se ostale poslovne

prihode koji mogu biti generirani raznim pozajmica ili prodajom imovine.

Tablica 17. Vertikalna analiza prihoda

r r - . - r r

Opis 2016 2017 2018 2019

RDG
I. POSLOVNI PRIHODI 466.149.605,00 99,33% 518.196.173,00 99,49% 555.521.043,00 99,56% 619.054.285,00 99,84%
1. Prihodi od prodaje 458.967.354,00 97,80% 510.929.541,00 98,10% 550.017.015,00 98,58% 609.492.055,00 98,29%
3. Ostali poslovni prihodi 7.182.251,00 1,53%  7.266.632,00 1,40%  5.504.028,00 0,99%  9.562.230,00 1,54%
I11. FINANCIISKI PRIHODI 3.127.078,00 0,67% 2.633.340,00 0,51% 2.435.921,00 0,44% 1.010.225,00 0,16%
10. Ostali prihodi s osnove kamata 793.093,00 0,17% 488.188,00 0,09% 424.936,00 0,08% 345.960,00 0,06%
11. Tefajne razlike i ostali financijski prihodi 2.333.985,00 0,50% 2.145.152,00 0,41% 2.010.985,00 0,36% 664.265,00 0,11%
]IX. UKUPNI PRIHODI 469.276.683 100,00% 520.829.513 100,00% 557.956.964 100,00% 620.064.510 100,00%

Izvor: izrada autora prema godi$njem financijskom izvje$¢u poduzeéa Toki¢ d.o.o0. za 2019.

Horizontalnom analizom prihoda moZe vidjeti kako Toki¢ d.o.o. ostvaruje konstantan rast
ukupnih prihoda, od 7% do 11% u promatranom razdoblju, a u 2019. godini ukupnih prihodi

iznose 619.054.285,00 kuna. ,Najzasluzniji* za rast ukupnih prihoda jesu poslovni prihodi,
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odnosno prihodi od prodaje. Prosjecni rast prihoda od prodaje iz godine u godinu iznosi 10%,

a najvisi rast je zabiljezen 2017. u odnosu na 2016. 11,32%.

Mozemo zakljuciti da ukupni financijski prihodi padaju. Ali poSto oni nisu temeljni prihodi
poduzeéa nisu zabrinjavaju¢i. Ukupni prihodi u apsolutnom iznosu rastu iz godine u godinu.
2016. godine iznosili su 469.276.683,00 kuna, dok 2019. godine oni iznose 620.064.510,00

kuna $to je povecéanje od 25%.

Tablica 18. Horizontalna analiza prihoda

r r r r

Opis 2016 2017 2018 2019 17/'16 18/'17 19/'18

RDG
I. POSLOVNI PRIHODI 466.149.605,00 518.196.173,00 555.521.043,00 619.054.285,00 11,17% 7,20%  11,44%
1. Prihodi od prodaje 458.967.354,00 510.925.541,00 550.017.015,00 609.4592.055,00 11,32% 7,65%  10,81%
3. Ostali poslovni prihodi 7.182.251,00  7.266.632,00  5.504.028,00  9.562.230,00 1,17% -24,26%  73,73%
1I. FINANCISKI PRIHODI 3.127.078,00  2.633.340,00  2.435.921,00  1.010.225,00 -15,79% -7,50% -38,53%
10. Ostali prihodi s osnove kamata 793.093,00 438.188,00 424.936,00 345.960,00 -38,45% -12,96% -18,59%
11. Teéajne razlike i ostali financijski prihodi 2.333.985,00 2.145.152,00  2.010.985,00 664.265,00 -8,09% -6,25% -66,97%
IX. UKUPNI PRIHODI 469.276.683 520.829.513 557.956.964 620.064.510  10,99% 713%  11,13%

Izvor: izrada autora prema godi$njem financijskom izvjes¢u poduzeéa Toki¢ d.o.o0. za 2019.

Rashode analiziramo u odnosu na ukupne prihode. Ni jedne godine ukupni rashodi ne prelaze
95% ukupnih prihoda. To iznimno dobro jer viSak prihoda nad rashodima ¢ini dobit poduzeca.
Financijski rashodi ¢ine 0,04% - 1,32% ukupnih prihoda, a poslovni, oc¢ekivano Cine ostatak,

88% — 92%.

Troskovi sirovina 1 materijala, troskovi prodane robe te neto place i nadnice u promatranom
razdoblju 72% — 74% ukupnih prihoda. Sto i nije ¢udno jer je poduzeéu osnovna djelatnost

prodaja roba, a najveci udio u ukupnim rashodima upravo zauzimaju troSkovi prodane robe.

Drugi najznacajniji rashod poduzeca je troSak osoblja, koji iznosi oko 12% — 13% u
promatranom razdoblju. Poduzec¢e ukupno zapoSljava 525 radnika, a prosje¢na placa

poduzeca iznosi 7.350,00 kuna.
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Tablica 19. Vertikalna analiza rashoda

Opis 2016 2016% 2017 2017% 2018 2018% 2019 2019%
RDG
Il. POSLOVNI RASHODI 415.512.462,00 98,53% 476.677.478,00 98,90% 513.832.718,00 99,34% 574.534.903,00 99,54%
2. Materijalni troskovi 340.863.056,00 80,83% 385.192.224,00 79,92% 407.027.457,00 78,69% 460.196.021,00 79,73%
a) Troskovi sirovina i materijala 4,123.950,00 0,98%  4.492.353,00 0,93%  5.051.900,00 0,98% 6.372.301,00 1,10%
b) Troskovi prodane robe 320.018.013,00 75,89% 359.653.030,00 74,62% 378.864.447,00 73,25% 421.986.320,00 73,11%
c) Ostali vanjski troskovi 16.721.093,00 3,97% 21.046.841,00 4,37% 23.111.110,00 4,47% 31.837.400,00 5,52%
3. Troskovi osoblja 48.474.473,00 11,43% 56.454.576,00 11,71% 63.890.795,00 12,35% 74.193.964,00 12,85%
a) Neto place i nadnice 29.021.565,00 6,88% 34.911.538,00 7,24% 39.372.053,00 7,61% 46.306.266,00 8,02%
b} TroSkovi poreza i doprinosa iz placa 12.667.440,00 3,00% 13.868.220,00 2,88% 16.236.739,00 3,14% 19.088.625,00 3,31%
¢} Doprinosi na place 6.785.474,00 1,61%  7.674.818,00 1,59%  8.281.953,00 1,60%  8.799.073,00 1,52%
4, Amaortizacija 8.896.520,00 2,11% 15.113.418,00 3,14% 16.578.528,00 3,21% 18.547.310,00 3,21%
5. Ostali troskovi 10.580.251,00 2,51% 12.097.704,00 2,51% 14.558.348,00 2,81% 17.237.760,00 2,99%
6. Vrijednosna uskladenja 1.700.000,00 0,40%  1.975.237,00 0,41%  2.017.440,00 0,39% 78.577,00 0,01%
b) kratkotrajne imovine osim financijske imoy  1.700.000,00 0,40% 1.975.237,00 0,41% 2.017.440,00 0,39% 78.577,00 0,01%
7. Rezerviranja 0,00 0,00% 0,00 0,00% 492.065,00 0,10% 0,00 0,00%
c) Rezerviranja za zapotete sudske sporove 0,00 0,00% 0,00 0,00% 492.065,00 0,10% 0,00 0,00%
]S. Ostali poslovni rashodi 4,998.156,00 1,19%  5.844.319,00 1,21% 9.268.085,00 1,79%  4.281.277,00 0,74%
V. FINANCUSKI RASHODI 6.194.155,00 1,47%  5.285.989,00 1,10% 3.411.192,00 0,66% 2.627.197,00 0,46%
3. Rashodi s osnove kamata i sliéni rashodi 4,300.882,00 1,02% 2.922.201,00 0,61% 1.874.051,00 0,36% 1.330.999,00 0,23%
5. Tetajne razlike i drugi rashodi 1.893.273,00 0,45% 2.363.788,00 0,49% 1.537.141,00 0,30% 1.296.198,00 0,22%
X. UKUPNI RASHODI 421.706.617,00 100,00% 481.963.467,00 100,00% 517.243.910,00 100,00% 577.162.106,00 100,00%

Izvor: izrada autora prema godi$njem financijskom izvjes¢u poduzeéa Toki¢ d.o.o0. za 2019.

Ukupni rashodi kroz promatrano razdoblje biljeze kontinuirani rast. U promatranom razdoblju
rast rashoda veci je od rasta prihoda, no to nije utjecalo na poslovni rezultat koji je i dalje

ostao pozitivan.

Rast ukupnih rashoda redom od 14,29%, 7,32%, 1 11,58%, rezultat je porasta troSkova

osoblja, amortizacije te materijalnih troskova koji su nuzni za obavljanje djelatnosti.

Tablica 20. Horizontalna analiza rashoda

Opis " 2006 7 2007 7 208 7 2010 17/16  18/'17  19/M8
RDG
Il. POSLOVNI RASHODI 415.512.462,00 476.677.478,00 513.832.718,00 574.534.909,00 14,72% 7.79% 11,81%
2. Materijalni troskovi 340.863.056,00 385.192.224,00 407.027.457,00 460.196.021,00 13,00% 5,67% 13,06%
a) Troskovi sirovina i materijala 4,123.950,00 4.492.353,00 5.051.900,00 6.372.301,00 8,93% 12,46% 26,14%
b} Troskovi prodane robe 320.018.013,00 359.653.030,00 378.864.447,00 421.986.320,00 12,39% 5,34% 11,38%
¢) Ostali vanjski troskovi 16.721.093,00 21.046.841,00 23.111.110,00 31.837.400,00 25,87% 9,81% 37.76%
3. Troskovi osoblja 48.474.479,00 56.454.576,00 63.890.795,00 74.193.964,00 16,46% 13,17% 16,13%
a) Neto placée i nadnice 29.021.565,00 34.911.538,00 39.372.053,00 46.306.266,00 20,30% 12,78% 17,61%
b} Troskovi poreza i doprinosa iz placa 12.667.440,00 13.868.220,00 16.236.789,00 15.088.625,00 9,48% 17,08% 17,56%
¢) Doprinosi na place 6.785.474,00 7.674.818,00 8.281.953,00 8.799.073,00 13,11% 7,91% 6,24%
4. Amortizacija 8.896.520,00 15.113.418,00 16.578.528,00 18.547.310,00 69,88% 9,69% 11,88%
5. Ostali troskovi 10.580.251,00 12.097.704,00 14.558.348,00 17.237.760,00 14,34% 20,34% 18,40%
8. Vrijednosna uskladenja 1.700.000,00 1.975.237,00 2.017.440,00 78.577,00  16,19% 2,14% -96,11%
b} kratkotrajne imovine osim financijske imov  1.700.000,00  1.975.237,00  2.017.440,00 78.577,00  16,19% 2,14%  -96,11%
7. Rezerviranja 0,00 0,00 492.065,00 0,00 -100,00%
c) Rezerviranja za zapocete sudske sporove 0,00 0,00 492.065,00 0,00 -100,00%
8. Ostali poslovni rashodi 4.998.156,00 5.844.319,00 9.268.085,00 4.281.277,00 16,93% 58,58% -53,81%
IV. FINANCISKI RASHODI 6.194.155,00  5.285.98%,00 3.411.192,00 2.627.197,00 -14,66% -3547% -22,98%
3. Rashodi s osnove kamata i sliéni rashodi 4.300.882,00 2.922.201,00 1.874.051,00 1.330.999,00 -32,06% -35,87% -28,98%
5. Telajne razlike i drugi rashodi 1.893.273,00 2.363.728,00 1.537.141,00 1.296.198,00  24,85% -34,97% -15,67%
X. UKUPNI RASHODI 421.706.617,00 481.963.467,00 517.243.910,00 577.162.106,00  14,29% 7,32% 11,58%

Izvor: izrada autora prema godi$njem financijskom izvje$¢u poduzeca Toki¢ d.o.0. za 2019.

Posto je amortizacija smanjuje poslovni rezultat poduzeca, te time umanjuje osnovicu poreza

na dobit poduzeéa, zanimljivo je graficki prikazati amortizaciju u promatranom razdobolju.
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Na grafu 6 moZzemo vidjeti da amortizacije iz godine u godinu raste, te time poduzeée stvara

porezni zaklon.

Graf 6. Amortizacija
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Izvor: izrada autora prema godi$njem financijskom izvje$¢u poduzeéa Toki¢ d.o.o0. za 2019.

Poduze¢e u promatranom razdoblju posluje uspjesno, svake godine ostvarena je dobit.
Rashodi ni jedne godine nisu premasili prihode. Ako pogledamo na grafu 7, za 2016., 2018. i
2019. godinu mozemo re¢i da je prisutan trend rasta dobiti. Medutim u promatranom
razdoblju graf prikazuje da dobit varira kroz godine. 2016. godine je ostvarena rekordna dobit
od gotovo 46 milijuna kuna nakon cega se 2017. godine drastitno smanjuje na 31 milijun

kuna da bi 2018. 12019. biljezila rast te iznosila 33 i 34 milijuna kuna.

Graf 7. Dobit razdoblja
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Izvor: izrada autora prema godisnjem financijskom izvjes¢u poduzeéa Toki¢ d.o.o0. za 2019.

4.5.3. Analiza pomocu financijskih izvjeStaja

Financijski pokazatelji dovode u odnos dvije ili vise ekonomskih veli¢ina. Nema
smisla dovoditi u odnos bilo koje dvije veli¢ine, stoga one moraju biti medusobno povezane.

Izracunati financijski pokazatelji temelj su za odlucivanje i donosenje financijskih odluka.

4.5.3.1. Pokazatelji likvidnosti

,Pokazatelji likvidnosti mjere sposobnost poduzeéa za podmirivanjem svojih
kratkoro¢nih obveza o njihovom dospije¢u.“** Tako nov&ani odnos, ili kako ga jo§ nazivaju

koeficijent trenutne likvidnosti, uzima u odnos novac i kratkoro¢ne obveze.

U promatranom se razdoblju ovaj odnos krec¢e u rasponu od 0,1 do 2,2 Sto znaCi da je
poduzece, ovisno o trenutku sastavljanja bilance, sposobno pokriti od 10% do 220% svojih
kratkoro¢nih obveza. Poduzeée u promatranom razdoblju nije sposobno pokriti svoje
kratkoro¢ne obveze novcem sa ziro racuna i blagajne. Brzi odnos osim novca, iz kratkotrajne
imovine uzima u obzir sve stavke osim zaliha koje imaju najmanji stupanj likvidnosti. Ako
pogledamo novc¢ani i brzi odnos kroz godine, mozemo vidjeti da potrazivanja i1 financijska
imovina koji su dodatno ukljuc¢eni u brzi odnos, povecavaju taj pokazatelj. Brzi odnos trebo bi
iznositi 1 ili ¢ak viSe od jedan, poduzece taj odnos odrzava na granici. Nadalje, tekuci odnos
uzima u odnos ukupnu kratkotrajnu imovinu i ukupne kratkoro¢ne obveze. Tekuci odnos bi
trebao iznositi barem 2, §to implicira postojanje permanentne tekuée imovine, a to poduzece

ostvaruje, ¢ak i premasuje u 2018. godini.

Tablica 21. Pokazatelji likvidnosti

- Pokazatelji likvidnosti

2016 2007 2018 2019

1,828 1,987 2,228 1,661
0,899 0,850 0,824 0,620
0,045 0,052 0,071 0,118

Izvor: izrada autora prema godi$njem financijskom izvje$¢u poduzeéa Toki¢ d.o.o0. za 2019.

s4 Zager, K., Mami¢ Sader, 1., Sever Mali, S., Jezovita, A. i Zager, L. (2017.), Analiza financijskih
izvjeStaja, Zagreb: Hrvatska zajednica racunovoda i financijskih djelatnika, str. 44.
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4.5.3.2. Pokazatelj zaduZenosti

Stupanj zaduzenosti pokazuje koji dio imovine je financiran obvezama, odnosno tudim
kapitalnom. Vrijednost pokazatelja bi trebala biti 0,5 ili manje, Sto znaci da bi imovina trebala
biti najmanje 2 puta veéa od obveza.>® Od 2015. do 2019. godine 42% do 47% imovine je
financirano obvezama $to ne predstavlja visok stupanj zaduzenosti. Koeficijent vlastitog
financiranja pokazuje koji dio ukupne imovine je financiran vlastitim kapitalom. Grani¢na
vrijednosr pokazatelja je 0,5, a pozeljno je da bude vec¢a od 0,5.% U promatranom razdoblju

vrijednos pokazatelja je odli¢na, od 55% do 65% imovine financirano je vlasititim kapitalom.

Relativna zaduzenosti, ili kako se jo§ naziva koeficijent financiranja, mjeri stupanj
zaduZenosti, odnosno pokazuje omjer tudeg i vlastitog kapitala. PoZeljno je da je pokazatelj
Sto nizi, do 1 jer niza vrijednost pokazatelja ukazuje na dobru financijsku stabilnost, a
poduzece ima i mogucnost zaduzivanja. Pokazatel] pokazuje da je poduzece na svaku kunu

vlasni¢kog kapitala posudilo od 60 do 86 lipa obveza.

Pokri¢e kamata pokazuje odnos zarada prije kamata i poreza i plaenih kamata na dug. Tako
su zarade 11-32 puta veée od kamata koje se trebaju platiti $to znaci da se kamate lako

podmiruju.

Tablica 22. Pokazatelji zaduzZenosti

2016 2017 2018 2019
Stupanj 0,473 0,429 0,385 0,446
zaduZenosti
Stupanj vl. 0,552 0,599 0,646 0,583

financiranja
Relativna 0,856 0,716 0,596 0,766
zaduienost
Pokrice kamata 11,06 13,30 21,72 32,23

Izvor: izrada autora prema godi$njem financijskom izvje$¢u poduzeéa Toki¢ d.o.o0. za 2019.

55 Zager, K., Mami¢ Sacer, 1., Sever Mali§, S., Jezovita, A. i Zager, L. (2017.), Analiza financijskih
izvjeStaja, Zagreb: Hrvatska zajednica racunovoda i financijskih djelatnika, str. 49.
5 Zager, K., Mami¢ Sacer, 1., Sever Mali§, S., Jezovita, A. i Zager, L. (2017.), Analiza financijskih
izvjestaja, Zagreb: Hrvatska zajednica racunovoda i financijskih djelatnika, str. 49
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4.5.3.3. Pokazatelj aktivnosti

Pokazatelji aktivnosti poznati su kao koeficijenti obrata. Pokazuju koliko puta se
odredeni oblik imovine obrne tijekom jednog poslovnog ciklusa. Tako mozemo vidjeti da se
ukupna imovine okrene jednom tijekom poslovnog ciklusa, teku¢a imovina se obrne 2 puta u
jednom poslovnom ciklusu, a potrazivanja 4 - 7 puta. Pozeljno je da je vrijednost svih

pokazatelja obrtaja $to je moguce veca.

Na temelju koeficijenta obrtaja potrazivanja se ra¢una vrijeme naplate, a ono pokazuje koje
dana je potrebno da bi poduzece naplatilo svoja potrazivanja. Pozljeno je da je broj dana §to
manji odnosno da naplata potrazivanja traje Sto krace. Primje¢ujemo da je prosjecno vrijeme
naplate 53 - 84 dana $to i nije tako dobro. Vrijeme naplate je na visokoj razni zbog prirode
posla poduzeca, prodaje dijelove, ve¢inom ve¢im automehanicarskim radnjama te se broj

dana naplate produzuje.

Tablica 23. Pokazatelji aktivnosti

2016 2017 2018 2019
KO ukupne 1,064 1,135 1,204 1,196
imovine
KO tekuce 1,906 1,998 2,071 2,094

imovine
KO potraZivanja 4,323 5,261 6,229 6,890

Vrijeme naplate ELNE 69,38 58,60 52,98

Izvor: izrada autora prema godi$njem financijskom izvje$¢u poduzeca Toki¢ d.o.0. za 2019.

4.5.3.4. Pokazatelj ekonomicnosti

,,Pokazatelji ekonomi¢nosti u odnos stavljaju prihode i rashode, ocjenjuje se koliko se
prihoda ostvaruje po jedinici rashoda.“®’ Ekonomi¢nost ukupnog poslovanja usporeduje
ukupne prihode i rashode. Ono $§to je bitno je da su ukupni prihodi ve¢i od ukupnih rashoda. U

promatranom razdoblju opadaju otprilike istim tempom.

Pokazatelj financiranja usporeduje financijske prihode i financijske rashode. Promatrano

poduzece u razdoblju od 2016. do 2019. ostvaruje vece financijske rashode od financijskih

57 Zager, K., Mami¢ Sader, 1., Sever Mali, S., Jezovita, A. i Zager, L. (2017.), Analiza financijskih
izvjeStaja, Zagreb: Hrvatska zajednica racunovoda i financijskih djelatnika, str. 51.
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prihoda. Medutim, nema razloga za brigu jer poslovni prihodi nadoknaduju gubitak

financijskih aktivnosti.

Tablica 24. Pokazatelji ekonomicnosti

Pokazatelji ekonomicnosti
2016 2017 2018 2019
Ekonomicnost 1,113 1,081 1,079 1,074

0,505 0,458 0,714 0,335

Izvor: izrada autora prema godi$njem financijskom izvje$éu poduzeca Toki¢ d.o.0. za 2019.

4.5.3.5. Pokazatelj profitabilnosti

Neto profitna marza pokazuje koji dio prodaje ¢ini neto dobit. To je kroz promatrane
godine 6% - 10%. Bruto profitna marza pokazuje koji dio prodaje ¢ine zarade prije kamata i

poreza, a to je nekoliko postotnih boda vise nego kod neto profitne marze.

,Profitabilnost ukupne imovine (ROA) ocjenjuje sposobnost poduze¢a da ostvaruje povrate
na temelju ukupno raspolozivih resursa. Interpretira se kao stopa povrata koju je poduzece
uspjelo ostvariti na ukupnu imovinu.“*® Vise su vrijednosti pokazatelja bolje jer indiciraju
vecu ucinkovitost u upotrebi imovine poduzeca, ROA za poduzece Toki¢ d.o.o. krece se oko

9%.

Tablica 25. Pokazatelji profitabilnosti

Pokazatelji profitabilnosti

2016 2017 2018 2015
Neto profitna 0,101 0,061 0,060 0,037
maria
Bruto profitna 0,104 0,076 0,074 0,070
maria

0,108 0,085 0,028 0,083

Izvor: izrada autora prema godi$njem financijskom izvje$¢u poduzeca Toki¢ d.o.0. za 2019.

58 Zager, K., Mami¢ Sacer, 1., Sever Mali§, S., Jezovita, A. i Zager, L. (2017.), Analiza financijskih
izvjeStaja, Zagreb: Hrvatska zajednica racunovoda i financijskih djelatnika, str. 53.
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2.5.3. Zakljucak provedenih analiza

Horizontalnom i vertikalnom analizom bilance i racuna dobiti 1 gubitka utvrdeno je kako je
2016. godina bila najuspjesSnija u usporedbi s naredne 3 godine. Kapital se povecavao iz
godine u godinu, kao i aktiva. Poveéanje prihoda iz godine u godinu iznosilo je oko 10% S$to
je vrlo dobar pokazatelj poslovne uspjesnosti poduzeéa. Rashodi isto tako biljeze porast, ali
niti jedne godine ne prelaze apsolutne iznose prihoda pa tako poduzece u promatranom

razdoblju ostvaruje pozitivan poslovni rezultat - dobit.

Analizom poduzec¢a Toki¢ d.o.o. ustanovljeno je da je likvidnost poduzeca visoka, poduzece
je financijski stabilno 1 sposobno na vrijeme podmirivati svoje obveze, financira se ve¢inom
iz vlastitih sredstava. Ono na $to bi poduzece trebalo obratiti paznju su obrtaji imovine Koji
moraju biti veéi te smanjiti dane naplate svojih potrazivanja. Ekonomic¢nost poslovanja je
dobra, poduzece ostvaruje vece prihode od rashoda. Pokazatelji profitabilnosti pokazuju
zavidne rezultate, a profitabilnost ukupne imovine krece se ¢ak oko 9% - 10% Sto znaci da se

povrat te ukupne imovine ocekuje ve¢ za 10 godina.

57



5. DOPRINOS KONTROLIGA POSLOVNOM USPJEHU
PODUZECA TOKIC D.O.O.

U ovom poglavlju koristene su informacije koje su isklju¢ivo prikupljene u poduzeéu Tokic.
Intervju s voditeljem odjela kontrolinga odrzao se u njihovom sjediStu u Sesvetama. Na
temelju prikupljenih informacija u ovom poglavlju opisan je odjel kontrolinga. Nacin na koji
odjel kontrolinga upravlja troSkovima 1 rizicima. Navedeni su operativni 1 strateski izazovi
poduzeca, te na koji nacin razmi$ljaju u buducnosti unaprijediti 1 razvijati svoje poslovanje.

Kao zaklju€ak poglavlja navedene su perspektive razvoja kontrolinga u poduzecu.

5.1. Odjel kontrolinga

Odjel kontrolinga unutar poduzeca Toki¢ nalazi se pod direkcijom racunovodstva i
financija, pa samim time donosi se zaklju¢ak da kontroling najviSe podataka prikuplja iz

racunovodstvenog odjela kao §to je 1 dokazano provedenim istrazivanjem u Hrvatskoj.

Kontroling broji dva zaposlena u Hrvatskoj, a akvizicijom Bartoga iz Slovenije koji nije imao
odjel kontrolinga stvara se potreba za stvaranjem odjela kontrolinga u Sloveniji
zapoSljavanjem jedne osobe. Tako da ukupno Toki¢ grupa broji troje zaposlenih u odjelu

kontrolinga.

Zbog znacajne prisutnosti konkurencije, te novih trendova odnosno dinamickog okruzenja

odjel kontrolinga nalazi se u trecoj generaciji — kontoler navigator.

Kako bi se mogli izraditi relevantni mjesecni izvjeStaji koji se predaju menadzmentu,
najznacajniji izvori podataka su odjel racunovodstva i financija, te odjel prodaje. Mjese¢nim
izvjestajima izvjeStavaju menadzment o prihodima od prodaje prema segmentima asortimana,
razlici u cijeni izmedu troska prodane robe i prihoda od prodane robe, te marze koja se

ostvaruje po odredenom proizvodu.

Takoder, jedan od klju¢nih zadataka odjela je izrada budzeta koji se radi na temelju strateskog
plana. Vremensko razdoblje na koje se odnosi izrada budZeta obuhvaca jednu godinu, te se

izraduje jo$ dugoro€an budzet koji se odnosi na pet godina.
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Zadaci kontrolinga u poduzec¢u Toki¢:

% Izrada proracuna

% Kontrola izvrSenja prora¢una
¢ Interno i eksterno izvjestavanje
% Analiza odstupanja

% lzrada konsolidacije

% Kalkulacija CAPEX-a

Kontroling u poduzeéu ostvaruje zavidnu funkciju. Njegovo djelovanje je vrlo bitno za
poslovni uspjeh poduzeca. Njegov najbitniji zadatak je izvjeStavanje menadzmenta. U radu je
prije spomenuto kako je kontroling stru¢na podrSka menadzmentu, a to 1 uistinu jest. Ako
menadzment od kontrolinga ne dobiva pravovremene i to¢ne informacije menadzment moze

donijeti odluku koja bi poduzecée dovela do teske poslovne situacije.
Instrumenti kontrolinga u poduzec¢u Toki¢:

¢ Usporedba troskova 1 u¢inaka
%+ Usporedba s konkurencijom

% Pokazatelji i sustavi pokazatelja
% Upravljanje likvidnosti

% Studije isplativosti

5.2. Upravljanje troSkovima

»IroSkovi su nov€ani izraz utroSka sirovina, materijala, postrojenja i opreme, alata i
pogonskog inventara, usluga drugih, plaéa i nadnica koji nastaju u poslovanju.**® Trogkovi se
mogu jo$ definirati kao: ,,vrijednosno izrazeni utrosci elemenata radnog procesa i usluga te
porezi i doprinosi neovisno o poslovnom rezultatu, a koji su nastali i koji su uzrokovani

ostvarenjem poslovnog u¢inka poduzeéa.* ®

9 Gulin, D., Jankovi¢, S., Drazi¢ Lutilsky, 1., Perievi¢, H., Persi¢, M. i Vasicek, V. (2011.),
Upravijacko racunovodstvo, Zagreb: Hrvatska zajednica racunovoda i financijskih djelatnika, str. 47.
% Tusek, B., Vasicek, V., Zager, L.i Zager, K. (2007.), Osnove racunovodstva, racunovodstvo za
neracunovode, Zagreb: Hrvatska zajednica ra¢unovoda, str.205.
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Cilj svakog poduzeca je smanjiti troSkove na $§to nizu razinu, ali pritom da se ne smanji
kvaliteta robe i1 usluga. Kako bi se troskovi adekvatno smanjili bez narusavanja kvalitete,
potrebno je analizirati strukturu troskova te uociti koji se troskovi mogu i do koje razine

smanjiti, te koje potpuno ukloniti.

Upravljanjem troSkovima poslovanja ostvaruju se dugoro¢ne koristi. Ovisno o cilju poduzeca,
maksimizacija profita, odrziva konkurentska prednost, poboljSanje rezultata poslovanja.
Potrebno je efikasnije koriStenje vlastitih resursa uz strogu kontrolu troskova, te

premoSc¢ivanje poslovnih aktivnosti koje biljeZe visoke troSkove.

Podaci o troSkovima u poduzecu dolaze iz ra¢unovodstva u kontroling. Kontroling na temelju
prikupljenih podataka izraduje izvjeStaje kojima izvjeStava menadZzment. Svaki voditelj ili

menadzer svog odjela odgovoran je za nastale troSkove, te je duzan pratiti ih.

Kontroling u poduzeéu Toki¢ temeljem proratuna uvida odstupanja proracuna od

predvidenog.

5.3. Upravljanje rizicima

Upravljanje poslovnim rizikom Milo§ Spréi¢ definira kao poduzimanjem aktivnosti
koje dovode do minimiziranja negativnog utjecaja koji izloZenost rizicima moze imati na

poslovni rezultat i ciljeve poduzeéa.®!

Poduzeée Toki¢ ne posjeduje formalni program upravljanja rizicima, ali za cjelokupno
upravljanje rizicima zasluzan je odjel financija. Odjel financija koordinira rizik pristupom
domaéem i medunarodnom financijskom trzistu te prati financijske rizike koji se odnose na
njihovo poslovanje i upravlja njima putem internih izvjestaja o rizicima u kojima su
izloZenosti analizirane po stupnju i veli¢ini rizika. Odjel poduzima aktivnosti s ciljem

ucinkovitog upravljanja rizicima i svodenja istih na najmanju mogucu razinu.

S cjenovnim rizikom se poduzece susrece zbog toga Sto najveci dio trgovacke robe za daljnju
prodaju nabavlja na stranom trziStu dok vecinu robe prodaje na domacem trziStu. Na temelju

trziSnih cijena poduzeée odreduje cijene trgovacke robe u maloprodaji i veleprodaji.

1 Milos Spr¢i¢, D. (2013.), Upravljanje rizicima, Zagreb: Sinergija, str. 20.
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Kreditni rizik predstavlja rizik od neplacanja odnosno neizvrSavanja ugovornih obveza od
strane kupca, a koji moze utjecati na financijsku situaciju drustva. Poduzeée u okviru svojih
kreditnih politika ima definirane procedure za odredivanje kreditnih limita prema kupcima,
dane odgode placanja, obvezne instrumente osiguranja i procedure naplate potrazivanja. Cilj
kreditnih politika je bolja prevencija mogucih financijskih gubitaka uslijed neizvrSenja
plac¢anja ugovornih obveza, kvalitetniji nadzor naplate potrazivanja, te pravovremena reakcija

na negativne promjene poslovanja kupca.

Imovina poduzec¢a koja nosi kreditni rizik sastoji se uglavnom od zajmova 1 potraZivanja od
kupaca. Potrazivanja od kupaca su sa minimalnim kreditnim rizikom jer se radi sa kupcima
koji su financijski stabilne tvrtke sa minimalnim rizikom naplate §to je ujedno poslovna

politika poduzeca.

Poduzece odredene transakcije izvrSava u stranoj valuti, te je po tom pitanju izloZeno rizicima
promjene valutnih tecajeva. Poduzece je najve¢im dijelom izloZeno riziku promjene tecaja

EUR. Nabavljenu trgovacku robu plac¢a u eurima, a prodaje u kunama.

Sto se tide rizika likvidnosti, poduzeée njime upravlja na nadin da postavlja odgovarajuce
okvire s ciljem efikasnijeg upravljanja kratkoro¢nim i dugoro¢nim zahtjevima financiranja i
likvidnosti. Takvim upravljanjem odrzava adekvatne rezerve likvidnosti i raspolozive kreditne
linijje. Odrzavanje likvidnosti podrazumijeva kontinuirano upravljanje novcanim tokom na
godiS$njoj, mjesenoj i dnevnoj razini analizom i pracenjem dospjelih potrazivanja od kupaca,

obveza prema dobavlja¢ima, bankama i1 drugim financijskim institucijama.

5.4. Operativni i strateski izazovi

Svaka industrijska grana suocava se s razli¢itim specifi¢nim izazovima koji mogu trenutno
,poljuljati“ poslovanje poduzeca. Spomenuti izazovi mogu se razviti unutar, ali i izvan
poduzeca. Kako bi poduzece uspjeSno reagiralo i1 savladalo izazove mora biti spremno
pravovremeno reagirati. Konstantna edukacija 1 usavrSavanje zaposlenika pomaze poduzecu

da u takvim situacijama uspjesno rijesi problem.

U razgovoru s voditeljem kontrolinga u poduzecu Toki¢, te pitanjem $to navode kao svoje
operativne izazove kao odlu¢an odgovor bio je ,,mi ih nemamo®. Posto poduzece Toki¢

posluje u automobilskoj industriji gdje poduzece mora ponuditi Sirok spektar proizvoda za
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razlicite marke automobila i godiSta automobila kao operativni izazov navodi se distribucija
robe. Zbog trenutnih poremecaja na globalnom trzistu isporuka robe od njihovih dobavljaca

je u kasnjenju.

Njihova strateska prednost u odnosu na konkurenciju je pravovremena isporuka robe svojim
kupcima. Najznacajniji kupci su im automehanicari, te je cilj da distribucija auto dijelova
bude Sto brza. Jednako tako Sto se tice poslovnica diljem zemlje, pravovremena isporuka je

klju¢na za zadovoljenje potreba potroSaca.

Strateske izazove mozemo definirati kao dugoro¢ni izazovi s kojima se poduzece susrece.
Inovacijama i uvodenje novih proizvoda svako poduzefe mora pratiti i sukladno njima

prilagodavati se.

U danas$njem dinamickom okruZenju punom naglim promjenama, uvodenjem digitalizacije

svaka industrija susrece se sa strateskim izazovima.

Poduzece Toki¢ u svojoj automobilskoj industriji susre¢e se s novim trendovima na trzistu i
novim tehnologijama. Trenutno se raspravlja o automobilskoj revoluciji kojom bi se do 2030-
te godine potpuno uveli elektri¢ni automobili. Posto Toki¢ najveci dio prihoda ostvaruje
prodajom ulja koja su potrebna za dizelske i benzinske motore, a uvodenjem elektri¢nih
automobila koje pokrece struja, prihodi od ulja viSe se ne bi postojali. Poduzeée Toki¢ prati
trendove 1 prilagodava se dinami¢kom okruzenju, te se ve¢ sada sprema na promjene u svojem

poslovanju.

Kako bi se operativni i strateSki izazovi sveli na minimalnu razinu menadzment i kontroling
moraju analizirati moguée promjene trendova na trziStu i pomno osluSkivati vanjsko
okruzenje kako bi pravovremeno bili pripremljeni na moguce izazove ili krize. Dobra
pripremljenost rezultira uspjeSnim odgovorom na moguce krize ili izazove, a upravo dobru
pripremljenost osigurava kontroling. Neki izazovi mogu biti pogubni za poduzece, te je iz tog
razloga dobra analiza, kontrola analize i usporedba planiranog i ostvarenog ponekad od

presudne vaznosti.
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5.5. Unaprjedenje i razvoj poslovanja

Cilj drustva Toki¢ d.o.o. je rast u strateskim poslovnim podrucjima auto dijelova koji
je baziran na daljnjem razvoju ponude proizvoda i usluga, te ostvarenju operativne efikasnosti
i dugoro¢ne odrzivosti poslovanja. Ostvarenje rasta je planirano akvizicijama na strateskim
trziStima i u strateSkim programima. Op¢i strateski ciljevi su zadovoljiti interese svih
sudionika (vlasnika, zaposlenika, dobavljaca, kupaca, drustvene zajednice, drzava u kojima

poslujemo) rastom i razvojem poslovanja.

Drustvo se konstantno obogac¢uje novim kadrovima na svim razinama §to je i razvidno iz rasta
broja zaposlenika, ulaze sva znanja i1 sredstva za usavrSavanje i obrazovanje svih kadrova

kako bi ostvarili dugoro¢no ostvarivanje svojih ciljeva.

Nastavljaju suradnju s najboljim medunarodnim dobavlja¢ima iz Njemacke, Francuske i
drugih zemalja te ¢e i dalje ulagati u otvaranje novih poslovnica. Osim na hrvatsko trziste
usmijereni su i na Europu, posebno Njemacku, Austriju, Italiju, Francusku, Sloveniju, susjedne

i druge europske zemlje.

Pojavom novih trendova na trzistu teziti ¢e boljem razvoju web shopa. Nastojati §to vise
digitalizirati poslovanje uvodenjem odjela digitalne transformacije druStva. Uvodenjem
robotizacije procesa u kojoj sudjeluje 80-tak robota nastojat ¢e se smanjiti i rasteretiti

zaposlenike operativnih zadataka.

5.6. Perspektive razvoja kontrolinga u poduzecu

Poslovanje u danaSnjem vremenu zahtjeva uvodenje nadina kako se prilagoditi sve
dinami¢nijem i nesigurnijem okruzenju. MenadZment se susree s raznim problemima i
promjenama koji negativno utjeu na ostvarenje zadanih ciljeva. Okolina sklona brzim

promjenama predstavlja izazov za poduzeca i kontroling.

Odjel kontrolinga u poduze¢u Toki¢ biljezi troje zaposlenih, dvoje u Hrvatskoj te jednog
zaposlenika u Sloveniji. Broj zaposlenih odgovara provedenom istraZivanju profesorice

Osmanagic¢-Bedenik koja navodi da je najces¢e u odjelu kontrolinga zaposleno od troje do
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petero ljudi. Daljnjim rastom i Sirenjem poduzeca na globalnom i domacem trzistu postojat ¢e

potreba za analiticarima u kontrolingu te ¢e broj zaposlenih rasti.

Kako bi se unaprijedio odjel kontrolinga u promatranom poduzeéu potrebno je ulagati u
informacijski sustav. Sirenjem poslovanja poduze¢a poveéati ¢e se potraznja za razli¢itim
izvjeStajima s odredenim rokom izvr$enja. Ulaganjem u informacijsku tehnologiju i edukaciju
zaposlenika proces analize i kontrole ¢e se ubrzati. Zaposlenici odjela vise nece gubiti vrijeme
na rutinske operativne zadatke nego ¢e uStedeno vrijeme iskoristiti za kvalitetno izvjestavanje.
Razvojem vizualnog izvjestavanja olaksala bi se interpretacija informacija koje su klju¢ne za

efikasno 1 efektivno odlu¢ivanje menadzmenta.

U poduzecu Toki¢ odjel kontrolinga ima odli¢nu suradnju s menadzmentom §to je vidljivo iz
njihovih financijskih i poslovnih rezultata. Konstantan rast prihoda, Sirenje na strana trzista,
otvaranje novih poslovnica, te akvizicija Bartoga produkt su kvalitetnih i ispravnih odluka
menadzmenta. Kvalitetne i ispravne odluke ne donose se preko noé¢i one su djelo

pravovremenog i relevantnog izvjestavanja koje na mjesecnoj bazi obavlja kontroling.

Danas postoji potrebna za suvremenim kontrolingom. Te u tom smjeru bi trebao i¢i razvoj
kontrolinga u poduzeéu Toki¢. Tradicionalni kontroleri veéinu vremena su izdvajali za
prikupljanje i obradu podataka kako bi napravili izvjestaj, suvremeni kotroleri ¢e uz analiticke
vjestine biti orijentirani na buduée kretanje poslovanja, inovativnost te posjedovanje
socioloskih vjeStina. Suvremeni kontroler se naziva poslovni partner, te on pruza

menadZmentu sveobuhvatnu podriku.%?

Kontroling nisu financije 1 ra¢unovodstvo te je zbog boljeg shvacanja posebnosti i vaznosti
kontrolinga bitno kontroling voditi kao zasebnu organizacijsku funkciju unutar poduzeca.
Veéina zaposlenika smatra kako je kontroling samo kontrola, odvajanjem u samostalnu
organizacijsku funkciju podigla bi se svijest zaposlenika o neizmjernoj vaznosti kontrolinga

za uspjesno poslovanje poduzeca.

62 Labas, D. 1 Rajsman, M. (2020.), Hrvatsko drustvo ekonomista: Istrazivanje uloge i perspektive
razvoja kontrolera kao poslovnog partnera menadzmenta, Zagreb: Ekonomski pregled, str. 244-245
Dostupno na: http://www.hde.hr/sadrzaj.aspx?Podrucje=1690
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6. ZAKLJUCAK

Menadzer 1 kontroler unutar poduzeéa zajednicki vode poduzeée k uspjeSnom
poslovanju. Makar su to dvije potpuno razli¢ite funkcije unutar poduzeca, samo zajednickim
radom i medusobnom razmjenom informacija osiguravaju uspjesnost poslovanja. Kontroling
kao stru¢na podrska menadzmentu usko suraduje i s ostalim odjelima unutar poduzeéa, a
posebice s racunovodstvom i financijama. Na temelju financijskih podataka izraduje izvjestaje

koji sluze kao podloga prilikom odlu¢ivanja.

Kontroling u RH javio se dosta kasno, ali shodno trendovima i zahtjevima razvija se
popriliénom brzinom kako bi menadZzment mogao efikasnije voditi poslovanje poduzeca.
Kontroler je odgovoran za transparentnost uspjeha, pa tako izraduje detaljne analize s §to

manjim odstupanjima od planiranog.

Poduzecée Toki¢ d.o.o. trzi$ni je lider u prodaji auto dijelova. Njihova konkurentska prednost
ogleda se u brzoj distribuciji §to je vrlo bitno kupcima. Posto je konkurencija poprili¢no jaka,
kontroling poduze¢u pomaze da Sto efikasnije i efektivnije iskoriStava resurse, te odrzi
likvidnosti. Odjel kontrolinga spada u generaciju navigatora, a uska je suradnja s odjelom
racunovodstva 1 financija. Prikupljenim podacima iz racunovodstva i ostalih odjela unutar
poduzeca izraduju se detaljni izvjestaji koji donose sliku o trenutnoj situaciji u poduzecu.
Izvjestaji su znacajni za donoSenje odluka, ukoliko izvjestaji ne prikazuju realnu sliku o

poduzecu menadzment moze donijeti odluka koja moZze biti pogubna za poduzece.

Financijskom analizom poduzeca dolazi se do zakljucka da poduzece posluje izrazito
uspjesno. Prihodi iz godine u godinu rastu te premasuju rashode ¢ime se ostvaruje dobit koja
biljezi tendenciju rasta. Poduzeée Toki¢ d.o.0. mozemo smatrati vrlo uspjeSnim poduzeéem
koji raste iz godinu i godinu, a potencijala za uspjeh jo§ ima. Konstantnim ulaganjem u

edukacije, zaposlenike, skladista odrzava svoju konkurentsku poziciju.

Cilj rada je bio upoznati se s poduzecem Toki¢, te uociti kako odjel kontrolinga pridonosi
njegovom uspjehu. Uloga odjela kontrolinga zauzima znaajnu poziciju u poslovanju
poduzeca, obnasa vazne zadatke a prilikom obavljanja tih zadataka koristi se raznim

instrumentima.

Ogranic¢enje rada ogleda se u nemogucnosti pribavljanja opseznijih internih informacija i

podataka od voditelja odjela kontrolinga zbog njihove povjerljivosti.
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U budu¢im istrazivanjima predlaze se istraziti ulogu kontrolinga od strane menadzmenta.
Istraziti nac¢in na koji menadzment vidi kontroling i koliko je zapravo kontroling bitan iz
percepcije menadzmenta. Takoder predlaze se istraziti ulogu kontrolinga u manjim domaéim
poduzec¢ima do 150 zaposlenih u odnosu na multinacionalne kompanije koje broje preko 500

zaposlenih.
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