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PRIMJENA DUPONT SUSTAVA POKAZATELJA U PROCESU UPRAVLJANJA
THE USE OF DUPONT ANALYSIS IN THE MANAGEMENT PROCESS

Vesna Sesar, KreSimir Buntak, Mateja Borlinié

Struéni ¢lanak

SaZetak: Cilj je svakog poduzeca ostvariti profit i time prije svega zadovoljiti dionicare, a potom i ostale zainteresirane
strane. Da bi se to ostvarilo potrebno je podici kvalitetu upravljanja poduzeéem. Stoga se treba usmjeriti na upravljanje
svih oblika imovine poduzeca kako bi se otkrila mjesta u poduzecu koja su moguce skriveni potencijali, ali i moguci
generatori troSka. MenadZeri primjenom DuPont sustava pokazatelja dobivaju stvarne informacije koliko se imovina
efektivno i efikasno koristi u poduzeéu. Uvidom u stanje poslovanja tvrtke menadZer moZe racionalnije upravljati
imovinom i donositi kvalitetne odluke. Cilj rada je ukazati na vaznost primjene DuPont sustava pokazatelja u
menadzerskom odlucivanju kao kljuca za daljnje planiranje i upravljanje.

Kljuéne rijeci: DuPont sustav pokazatelja, efikasnost, efektivnost, rentabilnost, upravljanje

Professional paper

Abstract: The goal of every company is to make a profit, primarily to satisfy shareholders, and thereafter other
interested parties. In order to achieve this it is necessary to raise the quality of company management. Therefore, focus
should be on the management of all forms of company’s assets in order to detect possible hidden potentials, as well as
possible cost generators. By using this analysis managers receive actual information whether the company’s assets are
used effectively and efficiently. Therefore, managers can rationally manage company’s assets and make good decisions.
The aim of this article is to point out the importance of using the DuPont analysis in managerial decision making as a
key for further planning and management.
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1.UvOD

Jedan od modela pomocu kojeg je moguée analizirati
poslovanje poduzeéa je DuPont sustav pokazatelja.
Predstavlja bitan upravljacki alat koji ukazuje menadzeru
na koje oblike imovine treba obratiti pozornost prilikom
upravljanja. DuPont sustav pokazatelja u svojoj analizi
obuhvaca dva temeljna financijska izvjes¢a; bilancu i
racun dobiti i gubitka.

Primjenom DuPont sustava pokazatelja radi se
analiza podataka iz financijskih izvjeStaja putem koje
menadZer dobiva stvarne podatke o rentabilnost imovine
(ROA) i kapitala (ROE) poduzeca. Sama rentabilnost
imovine vrlo je bitna kontrolingu i menadZmentu jer isti
dobivaju informaciju o tome koliko se efikasno i
efektivno koristi imovina poduze¢a u svakodnevnom
poslovanju, te jos$ bitnije koji je njen potencijal.

Sukladno dobivenim podacima moze se utvrditi
stvarno stanje imovine, donositi kvalitetnije odluke i
ucinkovitije upravljati poduze¢em primarno stavljajuéi
naglasak na upravljanje imovinom i ostvarenje profita.

2. TEMELJNE FUNKCIJE UPRAVLJANJA

Upravljanje je proces i ukupna aktivnost usmjerena
na postavljanje dugorocnih ciljeva, politike i strategije
poslovanja i razvoja, alociranju resursa, usmjeravanja i
kontrole realizacije ciljeva [1].

Upravljanje se dijeli na:

e  Stratesko (vlasnicko)
Takti¢no (poslovno)
Operativno (pripada menadzmentu) [2].

StrateSko upravljanje ili najvisa razina upravljanja je
trajan proces kada se poduzece prilagodava okolini, te
proces njegova utjecaja na okolinu u skladu s ciljevima
poduzeca. Sastoji se od donoSenja niza dugoro¢nih
menadzerskih  odluka koje utjeCu na poslovanje
poduze¢a. Takticko wupravljanje ili srednja razina
upravljanja usmjereno je na realizaciju integracijske
funkcije. Obuhvaca operacionalizaciju dugorocnih
ciljeva, tj. njihovu transformaciju u konkretne zadatke
poslovnih jedinica.
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Operativno upravljanje ili najniza razina upravljanja
oblikuju se pojedinacni, neposredni zadaci koje treba
izvrSiti u odredenom razdoblju uz raspolozive resurse.
Stratesko, operativno i takticko planiranje su medusobno

povezani.
Osnovne funkcije upravljanja su: planiranje,
organiziranje, upravljanje ljudskim potencijalima,

vodenje i kontrola [3]. Planiranje je osnovna funkcija
gdje koja pocinje postavljanjem ciljeva poduzeéa koje
zeli ostvariti, te nacina njihovog ostvarenja. Rije¢
planiranje znac¢i gledati i misliti unaprijed tj. predvidati
buduce stanje. Proces planiranja ukljuuje sagledavanje
mogucnosti, postavljanje ciljeva, odabir najboljeg izbora,
formuliranje planova i provodenje planova. Vremenski
obuhvat izvodenja planova dijeli se na:

e StrateSke planove - sveobuhvatni, dugoroéni

e Takti¢ke planove - srednjorocni ili kratkoro¢ni

e  Operativne planove - neposredna buduénost [4]

Organiziranje ukljucuje sve potrebne aktivnosti kako
bi se mogli posti¢i postavljeni ciljevi. Na oblikovanje
organizacijske strukture poduzeca utjeCu vanjski i
unutarnji ¢imbenici. U unutarnje ¢imbenike spadaju:
ciljevi i strategija, tehnologija i zadaci, veli¢ina, kadrovi,
zivotni ciklus poduzeéa, proizvodi i lokacija. Vanjski
¢imbenici su: institucionalni uvjeti, integracijski procesi,
trZiste, razvoj znanosti i tehnologije.

Tre¢a funkcija upravljanja je upravljanje ljudskim
potencijalima.  Upravljanje ljudskim potencijalima
ukljucuje poslove i zadace vezane uz ljude, njihovo
planiranje, organizairanje, poboljSanje procesa i kvalitete
rada, upravljanje znanjem i razvojem ljudskih
potencijala, te nadzor i vrednovanje postignuca.

Vodenje je Cetvrta funkcija upravljanja. Vodenje je
vrlo vazna funkcija upravljanja jer menadZer mora biti
sposoban voditi organizaciju u Zeljenom smjeru. Treba
znati usmjeravati zaposlenike prema realizaciji ciljeva i
zadataka. Svi sudionici u tom procesu trebaju imati
osjecaj da u konacnici svojim radom i trudom pridonose
realizaciji zajednickih ciljeva poduzeca.

Zadnja funkcija upravljanja i vrlo bitna funkcija je
kontrola koja sve prethodne funkcije povezuje u cjelinu.
Kontrola je najuze povezana s planiranjem gdje
menadZer mora pratiti izvrSenje svih zadataka i
postavljenih ciljeva. Na kraju se utvrduje Kkoliko
poduzeé¢e odstupa od zadanih ciljeva, te se pristupa
korektivnim akcijama. Kontrola ukljucuje slijedece faze:
postavljanje standardnih performansi, mjerenje aktualnih
performansi, usporedba standarda i performansi, te
poduzimanje korektivnih akcija [5].

3. KONTROLING U FUNKCUJI MENADZERSKOG
IZVIESTAVANJA

Kontroling je znanje i umijece (know-how), filozofija
upravljanja na bazi ekonomske logike racionalnosti, skup
multidisciplinarnih znanja koja su potrebna kako bi se na
bazi bezbrojnih podataka iz poduzeéa i izvan njega
prikupio  optimalan broj informacija koje su
menadZerima neophodne za kvalitetno odlu¢ivanje [6].

U procesu poslovnog odluc¢ivanja vaznu ulogu ima
kontroling koji je usko povezan s menadZmentom.
Kontroling daje podrsku menadZzmentu da ostvari zadane
ciljeve, a menadZzment donosi glavne odluke i vodi
poduzece. Oni imaju zajednicku svrhu i funkciju jer teze
ka ostvarenju istog cilja.

Proces kontrolinga sastoji se od Cetiri koraka:

e definiranje standarda koji se Zeli pratiti ili onih koji
se najéeS¢e nalaze u poslovnim planovima,
organizacijskoj kulturi i viziji tvrtke

e sakupljanje relevantnih informacija vezanih uz
rezultate tvrtke (izvjeStavanje) koje menadZeru
pomazu da stvori mjerljivu i realnu sliku o tome Sto
se dogada u organizaciji u odredenom trenutku

e analiza je proces koji obavljaju menadzeri i kojom se
mogu identificirati razlozi slabe ucinkovitosti
procesa i/ili moguée prilagodbe procesa kako bi se
povecéala njihova uéinkovitost

e rezultati analize stvaraju osnovu za poduzimanje
daljnjih mjera za poboljSavanje ucinkovitosti, a te
mjere postaju dio standarda za mjerenje u buduc¢im
ciklusima. [7]

Uloga kontrolinga u poduzecu je vrlo kompleksna i
nerazumijevanje iste od strane menadZmenta vodi
smanjenju  efikasnosti i efektivhosti  upravljanja.
Kontroling u poduzecu treba sluziti menadZzmentu kao
pomo¢ u donoSenju racionalnih odluka temeljenih na
¢injenicama i stvarnim pokazateljima jer takve odluke
vode povecanju kvalitete upravljanja. Vazno je da
kontroling djeluje na sve tri razine menadZzmenta (slika
1).

kST_R)\TE§J(\ CIUEVT
UPRAVUIANJE CIIELIM PODUZECEM
-—

TAKTICKI CILEVI
 UPRAVLIANJE POJEDINIM
" FUNKCUAMA PODUZECA

« OPERATIVNI CILIEVI

UPRAVLIANIE NAINIZIM

e AR A
ORGANIZACLISKIM JEDINICAMA

Slika 1. Razine i ciljevi djelovanja kontrolinga[8]

Kada se govori o koncepcijama kontrolinga tada se
razlikuju:
e racunovodstveno orijentirana koncepcija kontrolinga
e informacijski orijentirana koncepcija kontrolinga
e upravljacki orijentirana koncepcija
e nacela prakticara [9]

Racunovodstveno  orijentirana  koncepcija  daje
naglasak na pripremu ra¢unovodstvenih podataka iz
kojih se mogu izvuéi kvalitetni ratunovodstveni podaci
korisni za donoSenje budu¢ih odluka, a s ciljem
osiguranja likvidnosti poslovanja poduzeca.
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Informacijski orijentirana koncepcija odnosi se na
prikupljanje odredenih kvalitetnih informacija kako bi
korisnici istih mogli dobiti uvid u stanje i poloZaj
poduzeéa. Danas primjena racunala omogucava
povezivanje tih informacija u vrlo slozenim poduze¢ima
kroz razvoj upravljackog informacijskog sustava.

Upravljacka koncepcija se smatra sveobuhvatnom i
najzrelijom koncepcijom kontrolinga, dok nacela
praktiCara istiCu orijentaciju kontrolinga na cilj, tako da
se 1 kontroling shvaca kao instrument ciljnog upravljanja
poduzecem. [10]

4. DUPONT SUSTAV POKAZATELJA

DuPont je najstariji instrument kontrolinga , nastao je
dvadesetih godina proslog stoljeca. Spada u skupinu
deduktivnih sustava pokazatelja. DuPont se prvenstveno
upotrebljava za potrebe analize, a samim time i za
potrebe planiranja tj. upravljanja poslovanjem i razvojem
poduzeéa. [11] Objedinjuje informacije iz dva temeljna
financijska izvjesc¢a: bilance i racuna dobiti i gubitka. Na
vrhu piramide pokazatelja (vrSni pokazatelj) nalazi se
rentabilnost ukupne imovine poduzeca.

RENTABILNOST UKUPNE IMOVINE

— X

~.

MARZA KOEFICIJENT OBRTAJA
PROFITA UKUPNE IMOVINE
NETO NETO PRODAJA NETO ®UKUPNA IMOVINA
DOBIT+KAMATE PRODAJA
¥y —a A
TROSKOVI(BEZ ®FIKSNA ®TEKUCA
PRODAJA KAMATA) IMOVINA + IMOVINA
OPERATIVNI < » TROSKOVI ®ULAGANJE U ® GOTOVINA ¢ PVRIJEDNOSNI
TROSKOVI PRODANE ROBE OBICNE PAPIRI
DIONICE
+ +
+ »
POREZNA |« » OSTALO ®POTRAZIV |49 ®ZALIHE ROBE
DOBIT ®POSTROJEN] ANJA
A1 OPREMA \
® PREPLACENI
TROSKOVI

Slika 2. DuPontov sustav pokazatelja [12]

Vréni pokazatelj — rentabilnost ukupne imovine
(ROA) odraZava temeljni cilj poslovanja iz kojeg se
izvode zahtjevi koje treba zadovoljiti na nizim razinama
poslovanja. [13] Uz rentabilnost imovine u analizu se
Cesto ukljucuje i rentabilnost vlastitog kapitala (ROE)
koji pokazuje koliki je povrat na jedinicu uloZenog.

Ucestalije koristenje ovog sustava pokazatelja tokom
godine omogucava uvid u poslovanje i kontrolingu daje
jasan odgovor koliko je poduzeée blize ili dalje od
zacrtanog cilja postavljenog radi boljeg upravljanje
imovinom poduzeéa. Da bi poduzeta vidjelo kako
posluje u odnosu na konkurenciju potrebno je napraviti
analizu konkurenata unutar sektora i vidjeti gdje se
stvarno nalazi unutar sektora promatrano poduzece.

4.1. Primjena DuPont sustava pokazatelja na
primjeru poduzeéa , X“

U ovoj analizi koriSteni su stvarni podaci iz temeljnih
financijskih izvjeStaja za 2013. i 2012. godinu javno
dostupni na sluzbenim stranicama FINA. U tekstu nije
koriSten stvarni naziv poduzeca ve¢ ¢e se ono zvati
poduzece ,, X

Poduzeée ,,X* ostvarilo je u 2013. godini 59.1 mil.
kuna prihoda (3to je 6% viSe nego u 2012.) i 51 mil. kuna
rashoda (Sto je 5% manje nego u 2012.) pa je neto dobit
8.1 mil. kuna. Uz 6% veci prihod ostvaren je 5% manji
rashod, Sto predstavlja pozitivan pomak smanjenja
troSkova (rashoda). Ovaj mali pomak doveo je do porasta
dobiti od 261,03% i povecanje ROS-a za 241%. Obic¢no
je takav rast karakteristican kod relativno mladih
poduzeta gdje postoji velika potraznja za nudenim
proizvodom.

Desna strana DuPont-a pokazuje utjecaj upravljanja
imovinom poduzeéa na rentabilnost imovine. Dugotrajna
imovina povecana je u odnosu na proslu godinu za 62%,
te je ujedno i kratkotrajna imovina povecana za 37%.
Rast prihoda u 2013. godini je iznosio 6% dok je
koeficijent obrtaja ukupne imovine pao sa 2.4 na 1.8. Pad
koeficijenta ukupne imovine upozorava na ¢injenicu da
se sredstva sporije obréu u odnosu na proslu godinu.
Istovremeno se vidi da ROA raste sa 9.6% na 24.9% Sto
je rezultat povecanja dobiti i smanjenja troSkova. Od
ukupne imovine 9% je pribavljeno vlastitim kapitalom, a
za 91% imovine izvor sredstva je tudi kapital. U praksi je
rentabilnost ukupne imovine moze se povecati:
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e smanjenjem rashoda i /ili poveéanjem prihoda tj.
povecéanjem dobiti,

e smanjenjem ukupno angazirane imovine tj.
povecanjem koeficijenta obrtaja imovine,

Rentabilnost imovine (%)
ROA

2012 9,63%
2013 24,94%
259%

ROS stopa rentabilnosti

prodaje
4,02%
13,73%
341%
Bruto dobit / Prihod
2.248.970 55.956.175
8.123.086 59.168.112
361,03% 106%
Prihod Rashod
55.956.175 53.706.205
59.168.112 51.045.026
106% 95%

e veéim povecanjem dobiti u odnosu na povecanje
ukupne imovine. [15]

ROE (%)
75%
270,77%
361%
X Imovina/kapital
7,79%
10,86%
13 87
9 91
Vlastiti kapital ~ Tudi kapital
Koeficijent obrtaja ukupne
Imovine
2,40
1,82
76%
Prihod / Imoyina
55.956.175 23.359.738
59.168.112 32.568.682
106% 139%
Dugotrajna Kratkotrajna
2.158.572 21.201.166
3.495.776 29.072.906
162% 137%

Slika 3. DuPont sustav pokazatelja na primjeru poduzeca ,, X [14]

U analizu rentabilnosti imovine potrebno je ukljuditi i
rentabilnost kapitala. Na slici 2., uz rentabilnost imovine
(ROA), ukljuen je jo$ jedan pokazatelj: rentabilnost
kapitala (ROE). U 2013. godini vlasnik je zaradio 270.77
kuna na 100 kn uloZenog vlastitog kapitala, dok je lani
zaradivao 75.00 kn. To znaéi da on zaraduje ¢ak 261%
viSe nego prosle godine, ali isto tako je i zaduZeniji jer se
91% imovine financira tudim kapitalom, a svega 9%
vlastitim kapitalom.

5. ZAKLJUCNE NAPOMENE

Upotrebom podataka iz financijskih izvjestaja i
primjenom DuPont sustava pokazatelja utvrdeno je kako
poduzeée ,,X“ posluje rentabilno, ali isto tako da ima
prostora za daljnja poboljsanja. PoboljSanja su moguca u
dijelu upravljanja imovinom i povecanja koeficijenta
obrtaja imovine. Za konkretne korake glede poboljsanja
upravljanja odredenim oblicima imovine trebalo bi uéi u
detaljniju analizu imovine poduze¢a koja nije moguca
zbog limitiranosti informacija koje se mogu dobiti iz
dostupnih financijskih izvjesca.

U radu je posebno istaknuta funkcija kontrolinga koja
je Cesto zanemarivana u praksi i u velikom broju
slu¢ajeva dozivljavana kao funkcija koja pripada
racunovodstvu. Kontroling je u svojoj biti velika podrska
menadZzmentu i zadatak mu je kontinuirano pratiti
poslovanje poduzeéa primjenom dostupnih alata i
opskrbljivati menadZere kvalitetnim informacijama.

U danasnjim nestabilnim uvjetima poslovanja,
kontroling pruza veliku sigurnost menadZzmentu u
donoSenju odluka jer su one temeljene na stvarnim
pokazateljima i analizi koja obuhvac¢a informacije
prikupljene unutar i izvan poduzeca. Stoga bi se
kontrolingu trebala posvetiti ve¢a paznja u poduzeéima
jer njegovim uvodenjem postize se efikasno i efektivno
poslovanje te se poti¢e komunikacija i planiranje na svim
razinama menadZmenta.
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